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أهدي ثمرة هذا العمل المتواضع الذي 
لم یکن لیکتمل لولا توفیق الله و فضله و رحمته 
ثم ما غمرني من جزیل عونهما 


و ما بلغني من عظيم دعائهما. 
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ار ا کی کی ن ع 
ينطوي عليه فعل التخطيط من دور و أهمية في تحسين فعالية و كفاءة المنظمة»ء عملية 
التغيير الاداري قد تكون عملية جزئية تفصيلية و ذلك على المستوى الوظيفي ( أي على 
مستوى المنظمة)» و هو يعني ما تحدثه الادارة من تغيير في سياستها لمواجهة تغيير 
حاضر أو مستقبلي. 


بينما قد تتخذ عمليةالتغيير مظهرا شموليا و نعني بشمولية التغيير من أنها 
عملية شمولية تتعلق بالمسار العام للتنمية من حيث فلسفتها و توجهاتها العامة» و هي تعني 
أنها عملية شمولية كوسيلة و هدف تتصف بالاستمرارية و تتسم بأبعادها التاريخية »› و 
توجهاتها المستقبلية و محتواها الاجتماعي» و السياسي »› و الاقتصادي» و الحضاري و 
الفكري › و إنهاتهدف في غاياتها إلى تحقيق تنمية تستلهم الواقع و المتغيرات على 
TE E E‏ 


لذا فالتغيير على على المستوى الشمولي يتطلب تغييرا في أساليب الادارة » تغييرا 
يمكنها من استيعاب و احتواء التغيير و توجيهه لمصلحة التنمية. 


عموما يقصد به التغيير المخطط من أجل تحسين فعالية الادارة ( أي جهاز إدارة 
التنمية) و تقوية إمكانية مواجهة المشاكل التي تواجه هذه الادارة» وهو خطة طويلة المدى 
لخن ا آاد ار من فے دك یآ ت عار رة بقار ها أ عتا 
المنظمة بطريقة جماعية من جهة و الأخذ في الحسبان البيئة التي تعمل فيها الادارة › 
وى الى لے الي العر انكاس ترو اتا مات الع لاان 
و تطوير مهاراتهم و استعدادهم للتعلم و تقبل التغيير و تطوير التعامل مع بعضهم 
البعض» و المبادرة و الابتكار). 


لقد خلق عصر المعلومات بيئة تتسم بالتغيير السريع و تزايد متطلبات الأداء 
و التغيير المستمر للتكيف مع بيئة العمل (بيئة شديدة التنفس)» لا يمكن اعتبار التغيير 
ظاهرة تحدث كل بضعة أعوام كجزء من مجهود خاص بل يجب أن يكون التغيير ثابتا 
و سريعاء فأهمية التغيير في بيئة اليوم تؤكد أن المنظمات التي لا تتغير يكون مصيرها 
EE E‏ 


مبررات و دوافع اختيار الموضوع: 
من الأسباب التي دفعتني إلى اختيار هذا الموضوع أسباب علمية و أسباب سياسية: 
1-الأسباب علمية: 


عندما اهتم العلماء في البحث عن معطيات التغيير و عوامله في تكوين المجتمع 
الانساني و تطوره فإنهم بحثوا في عوامل اقتصادية و تقنية منطليقين في ذلك من معايير 
وحيدة الجانب» و بهذا فإن مفهوم التغيير تم تحديده إما كميا أو تقنيا و في جميع تلك 
الحالات جرد مفهوم التغيير من بعده الانساني. 


التطورات و الغييرات السريعة" و مع الانفجار الكمي و الكيفي للمعلومات»› لابد من فهم 
دوافع التغيير» و مدى حتمية هذا التغيير ومعرفة مصادر ه و كيفية إدارته لأننه ليس هناك 
سبيل لتغيير ذلك و إنما لإدارته. 


2-الأسباب السياسية: 


من الأسباب التي دفعتني لاختيار هذا الموضوع أن جميع محاولات الاصلاح 
و التغيير و التي تعاقبت من 1962 إلى و حتى الآن سواء بالاستعانة بخبراء أجانب أو 


جزائريين لم تؤد ثمارها بالصورة المرجوة و إن دل ذلك على شيء فإنما يدل على على 
أن جانبا مهما لا يزال مفقودا » فمازالت نفس العيوب بل تزداد و تتفاقم بدرجة أكبر سواء 
فيما يتعلق بتحسين أحوال العاملين في الحكومة و القطاع العام أو فيما يتعلق بتحسين 
الأداء الفردي و التنظيمي بصفة عامةء أو فيما يتعلق بتحسين الأوضاع الاقتصادية 
و الاجتماعية أو فيما يتعلق بزيادة الانتماء الفردي للمنظمات على كافة مستوياتها. 


آهداف الموضوع: 


1-الوصول إلى استراتيجية متكاملة تتميز بالشمولية و العمومية و تقوم على عدة 
مبادئ: 


أ نقد للممارسات القديمة › و يتجلى ذلك في عدم اتباع منهج تغيير واضع 
و الدخول في مرحلة إصلاحية جديدة بالانتقال من مشروع تنموي لآخر لا يتم بمعاينة 
نقاط الضعف و القوة للاستراتيجيات السابقة » و عدم مراعاة العامل البشري المهم في 


ب- بالتالي فنقطة البداية في إحداث أي تغيير هو تغيير سلوك الانسان فإذا تغير 
بصورة مدروسة و مخططة تمكن من تغيير العزامل المحيطة الأخرى» و تغيير الجماعة 
هو المقصود بعملية إحداث التغيير. 


2- فهم طبيعة التردي الاقتصادي و السياسي و الاجتماعي و التقافي» التناقض بين 
الواقع السياسي و الاقتصادي و الثقافي داخل نسيج المجتمع» الذي يرجع إلى الرضوخ 
تحت أسر التبعية » باتباع المناهج التغريبية التي تستأصل الظاهرة من سياقها البنائي 


فتختزلها إلى مفردات مجزأة أو إرجاعها إلى أسباب اقتصادية بحثة. 


3-الوقوف على عوائق التقدم و أسباب التخلف و التجزئة يستدعي الرجوع إلى 
الأصول التاريخية لتشكل الظاهرة و يكشف بعد ذلك على مسارات تطورها أو تدهورها. 


ا اكات رلاشات 


-و يجب أن نؤكد على ضرورة وجود رؤية كلية شاملة بين مختلف العناصر 
المفسرة » الوقوف على بناء القوة و التعرف على النخب التي تتولى الحكم و التيارات 
الى قتدرة عل افر د اكل درالنة الةو فى مراك اغ القرار الى سه 
الشرط الرئيسي لمعرفة و استشراف سيرورة التحولات الأجتماعية و الاقتضادية التي 


ها النجتن 
أهمية الموضوع: 
ترجع أهمية هذا البحث إلى عدة أمور: 


1 - أنه يتناول موضوعا مهما من موضوعات السلوك و الذي يعتبر حديثا نسبيا 
و يحتاج إلى الكثير من البحث و الدراسة لإزالة الكثير من جوانب اللبس و الغموض 
الفلفي 
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الموارد البشرية سواء من ناحية العدد أو التركيب النوعي للكفاءات و ذلك نظرا للتغيير 


المستمر في هيكل و نظم التعليم و التنمية و التدريب» و طالما أن المنظمة عبارة عن خلية 
و الداخلية يتأثر بهاو يؤثر فيهاء لذلك فالمنظمة ليست في حالة تبات و إنماتتغير 


باستمرار »› لكي تحقق بهذا التغيير هدف الاستمرار. 


4- فمهما كان تصميم بنية المنظمة ملائما لحاجاتها و ظروفها عند إحداثهاء و مهما 
تم إلتزام الجدية في اختيار الموارد البشرية و الأساليب المعمول بهاء فإن ما يطرأً على 
هذه الحاجات و الأوضاع فيما بعد يقتضي إعادة البنظر في تكوينها و إصلاح أوضاعها 
من أجل تصحيح التوازن بين أهدافها و ظروفها المتغيرة» و بين واقعها التنظيمي› 
و ابتغاء تحقيق أهدافها الجديدة في ظل الظروف الراهنة. 


و هنا تبدأً عملية التغيير التي تشمل فضلا عن الجوانب التنظيمية و المادية» 
الجوانب السلوكية و هي الأكثر أهمية. 


إن التغبير في أي وقت تثبت دواعيه و ضروراته و له أهداف أساسية تختصر فيما يلي: 
- تحقيق المزيد من الفعالية مع المحافظة على الاعتبارات الانسانية. 


- تحديث مستمر في الوسائل المستجدة و ضرورة التكيف معهاء ذلك لأن بقاء 
و استمرار أي منظمة يعتمد بالدرجة الأولى على قدرة التجاوب مع المتغيرات البيئية 
بشکل سریع و مناسب. 


و هذا ما يستوجب مرونة كافية في أساليب العمل و تحقيق التوازن بين الأصالة 
OS‏ تت لر الهو ى رجا ا ا 


من بدایته إلى نهايته. 


أدبيات الدراسة: 
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الق و ا ا غ کر و اک ن اكت اة 


العربية و اللغة الأجنبية التي كتبت عن ضرورة و حتمية التغيير. 
و ي عن جنر وره و حمر د 
أهم المراجع التي اعتمدت عليها: 
1- الكتب باللغة العربية: 


الاسكندرية:دار الجامعة الجديدة للنشر» 2002 410 ص. 


الذي تعرض إلى كامل جوانب التغيير و التطوير الاداري على مستوى المنظمةء 
أعطى أهمية للجوانب العلمية و التطبيقية لدراسة سلوك العاملين في المنظمةء كما ركز 
على العنصر البشري و اعتبره المورد الحقيقي لأي منظمة في المجتمع. 


إلا أنه لم يشر بتاتا إلى مفهوم التغيير على المستوى الشمولي القومي » فقد إنصب 
تركيزه على التغيير الاداري و على مستوى المنظمة فقط, 


تد الماضي (محمد المحمدي)»› استراتيجية التغيير التنظيمیى( مدخل إسلامى 
مقارن)» مصر: دار النشر للجامعات » 2000» ص 376. 


Sa Eg E ES 
خلال اعتماده على مصادر الشريعة الاسلامية إلا أنه نظر إلى التغيير نظرة جزئية و لم‎ 


ج- زمام (نور الدين)» السلطة الحاكمة و الخيارات التنموية بالمجتمع الجزائريء 
الجزائر:دار الكتاب العربي» ط1ء 2002ء 224 ص. 


هذا الكتاب يتناول العلاقة بين العامل السياسي و الاقتصادي في السيرورة التنموية 
الجزائرية من القرن السادس عشر إلى عام 1998ء إلا أنه أهمل دور العامل الاجتماعي 
و الثقافي في عملية التنمية. 


2-المراجع باللغة الفرنسية: 


A-Sainsaulieu(renaud), Sociologie de I'entreprise: Organisation, 
Culture et developpement, 2 éme ed, France:presse des sciences po et 
dalloz, 1997, 476p. 


بنوعية الشخص أو لجماعة من التقنيين و إنما لكل الجهاز الانتاجي» كما أن دينامية 


المؤسسة تعتمد على دينامية نموذج التسيير( المتمثل في البنية » التفاعل» و التقافة). 
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إن هذا البحث يرمي إلى تدارك النقص الموجود في الدراسات السابقة » فأغلبها 


تركز على المستوى الجزئي للتغيير بينما سأحاول إظهار ليس فقط المستوى الجزئي 
للتغيير و إنما المستوى الشمولي كذلك. 


و هدف هذا البحث يتمثل في عدم الوقوع في الاعتقاد الخاطئ بوجود علم شامل 
للإدارة » و لابد من نجاح قواعده في مختلف الدول و في مختلف المواقف» إذ أن التجارب 
بينت أن لكل منظمة بيئتها التي لابد أن تؤخذ في عين الاعتبار. 


إشكالية الموضوع: 


Pod OFTÛ T ZANGÛ I !of feof 2 pf‏ + التالية: 


كيف يمكن لنا كدولة مستضعفة (الجزائر) أن نضبط استراتيجية توافق بين 
التغييرات البيئية خارجيا و متطلبات التوازن داخليا و التأثيرات الانسانية المقاومة 


و بعبارة أخرى» أمام حتمية التغيير المخطط و أمام التغييرات الط 
و المادية و السلوكيةء كيف نضبط استراتيجية لإدارة التغيير تقود إلى القوة و تجنب 
الوقوع في الضعف؟ و ماهي العوامل الموضوعية و الذاتية المقيدة لعملية التغيير؟ 


و هذه الاشكالية تتفرع إلى الأسئلة التفصيلية التالية: 


1- ماهو الميدان العلمي» و العملي» و الاستراتيجي لدراسة التغيير المخطط في 
المنظمات الادارية؟» و خاصة و أن بقاء و استمرار المنظمة مرتبط على قدرتها على 
التكيف مع تعدد بيئات المنظمة؟ 


2- ماهي الأسباب و المعوقات التي أدت إلى فشل جهود الجزائر في إحداث 
التغيير ؟ 


في ماذا تتمثل مقومات بناء آلية للتغيير الاستراتيجي من أجل إعمار الجزائر في 
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الفرضية الأولى: التأكيد على ضرورة و حتمية التغيير في الجزائر استجابة 
أجل الزيادة في الفعالية » الاستمرارية و تحسين الأداء. 


الفرضية الثانية: فشل الاصلاحات يعود إلى هيمنة العامل السياسي و طبيعة 
السلطة المسيطرة › و على القيم الثقافية السلبية الموجودة في النسق الثقافي و لغياب 
استراتيجية شاملة و متوازنة تتضمن التخطيط و ليس العشوائية و التنسيق بين سياسة 
التعليم و التدريب مع احتياجات و متطلبات خطة التنمية حسب مراحلها الزمني. 


الفرضية الرابعة: لتحقيق تنمية شاملة متوازنة و مستديمة لابد من اتباع أسلوب في 
التفكير المتمثل في الادارة الاستراتيجية » ولابد من تخطيط شامل لمقومات التنمية من 
مادية و بشريةء و لابد من تغيير الثقافة التنظيمية و تقويم الأداء لتحقيق التنمية البشرية. 
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أ _استر اتيجية التغيير لتحقيق التنمية في الجزائر.‎ 200¥ Yof e 


*المنهج التحليلي الوصفي: و ذلك بتفسير الظاهرة محل الدراسة و تحليلها. 
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كما أن هذا البحث ينتقل من العام إلى الخاص» أي أنه بعد دراسة الاطار النظري 
و الفكروي لاستراتيجية التغيير بصفة عامة انتقلت إلى دراستها في الجزائر مع ما تتميز 


به من خصوصيات» و هذه الطريقة هي طريفة الاستنتاج. 
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:N Û ee‏ حيت سأتطرق إلى الجانب النظري و الفكروي للتغيير 
الاستراتيجي أين سنتعرف أولا على مفهوم التغيير عند المفكرين العرب و الغرب لنستنتج 
خصائصه» ثم ننتقل إلى دراسة محددات السلوك الانساني و تغييره » و ذلك لأن السلوك 
الأنساني يعتبر جوهر استراتيجية التغيير و هو الجزء الصعب تغييره» و بعدما تعرفنا 
على الشيء الذي يتغير ننتقل لمعرفة كيفية تغييره و ذلك انطلاقا من معرفة مراحل تغييره 
و الاستراتيجيات و النماذج المعتمدة لذلك. 


6 ۴ل آ: في هذا الفصل سأدرس جهود التغيير المبذولة في الجزائر في 
سبيل تحقيق التنمية من ز8 +394[ 0 0962/0 أي من بداية الاستقلال إلى غاية اليوم 
حيث سأتطرق إلى بناء الدولة و عملية التنمية و ذلك من بداية الاستقلال لغاية 
N4104‏ 0978/0 لننتقل بعد ذلك إلى ضرورة و حتمية التغير في الجزائر لتحقيق 


تطلبات التوازن لنتطرق بعد ذلك إلى مختلف الاصلاحات السياسية و الادارية 
و الاقتصادية » ثم نتعرف على مختلف العوامل المقيدة لعملية التغيير في الجزائر. 


:K ¥ 6‏ و بالتالي بعد معرفة نقاط الضعف في استراتيجية التغيير في الجزائر 
و التخطيط الشامل لمقومات التنمية سواء كانت بشرية أو مادية ثم تغبير التقافة التنظيمية و تقويم 
الأداء لتحقيق التنمية البشرية 


وأختم الدراسة بخاتمة وهي عبارة عن حوصلة شاملة للإستنتاجات والخلاصات العلمية 
للفصول الأربعة السالفة الذكرء كما أعرض فيها نتائج الدراسة بالإجابة على التساؤلات المطروحة 
والتحقق من صحة الفرضيات والحلول التي إنطلقت منها. مدعما بحثي المتواضع بمصادر 
ومراجع علمية حديثة وهامة في آن واحد. 


:hoe 
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65 ا9ا بالرغم من أن هذه المادة الغنية المكتوبة عن التغيير و التطوير الاداري إلا 

أنه مازال هناك غموض و اضطراب واسع النطاق سواء من حيث المفهوم أو الأهداف و الوسائل 
أو المداخل المستخدمة في إحداث التغيير. 


و بالرغم من تزايد إسهام علماء النفس و الاجتماع و السلوك في مجال التغيير إلا أن 
الغموض و عدم الاتفاق و النظرة الجزئية سواء في المفهوم أو في الوسائل و الأنشطة ليست هناك 
حتى الآن نظرية واحدة شاملة » بل لا يزال الاختلاف محتدما حول طبيعة التغيير. 
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الفسل الأول : 
الإلمارالنطري والفخروي 
للتغيبرالامتراأتيبي 


الفصل الأول : الإطار النظرى و الفكروى للتغيير الاستراتيجى 


- الإطار النظري و المفاهيمي للتغيير الاستراتيجي 
- محددات السلوك الإنساني و تغييره. 
- آلية التغيير الاستراتيجي. 


النماذج المستعملة أأتغيير الاستراتيجى 


ا » لاصة و الا + »+ 0 اجات 


الفصل الأول : الإطار النظرى و الفكروى للتغيير الاستراتيجى 
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إن المجتمعات البشرية في تغير حضاري مستمر › و هذا التغيير 
هو سبيل نموها و بقائها » و هو يمثل عملية توازن تكفل تحقيق تماسك 
المجتمع و التلائم بين تنظيماته»ء و قد أثار المهتمون بالتغيير عددا 
من التساؤلات حول تحديد مفهوم التغيير و اختلفوا في تحديد معطياته 
و أولوياته » منها متى يبدأ التغيير؟ و هل يكون دفعة واحدة أو بصورة 
تدريجية ؟ و هل يركز على تعبئة الموارد الاقتصادية أم البنى 
السياسية و الاجتماعية ؟ و كيف ينبغي أن تنسجم هذه البنى لتحقيق 


التغيير؟ 


إن موضوع التغيير جد واسع و متشعب» فهو موضوع إداري 
و سياسي و اجتماعي و حضاري» و من أجل الإلمام بكل ما كتب في 
هذا الموضوع قمت بتقسيم هذا الفصل إلى تلاث محاور» حيث 
سأتطرق أولا إلى الإطار النظري المفاهيمي للتغيير الاستراتيجي أين 
سنتعرف على تاريخ الكتابة حوله و تحديد مفهومه ثم مداخله» لننتقل 
بعد ذلك لدراسة السلوك الإنساني و هو العنصر المحدد لعملية التغييرء 
فإذا تغير بصورة مدروسة و مخططة أمكن بالضرورة من تغيير 
العوامل الأخرى المحيطة»ء و بعد دراسة الشيء الذي يتغير ننتقل 
لذواسة كفة تبر و ذلك في المخون الثالت أبن سط رق ال 
مراحل إحداث التغيير ثم استراتيجيات و أساليب التغيير و بعد ذلك 
النماذج المتبعة لإحداث التغيير. 


-الإطار النظري و المفاهيمى للتغيير الاستراتيجى 


سذتعر ض ق هذا المحو ر لمعر فة طبيعة مفهو م التغيير الذى أصبح 
يفرض نفسه كاستر اتيجية مفضلة لتحسين أداء الأفر اد و الجماعات 
و المذظمات› و ذلك بالتركيز غلی تاريخ شاه و مفهومه من ناحية 


و دراسة المداخل المحددة لإحداث التغيير من ناحية ثانية. 


أ تارډ > و دشأة اأتغيير 


إن موضوع التغيير و الكتابة حوله و الاهتمام به و دراسته لم توجد 
في أي من الجامعات و المعاهد التي تدرس إدارة الأعمال و الإدارة العامة 
في أمريكا حتى وقت ليس بالبعيد» حيث لم تبدأ نشأة و بزوغ التغيير 
كأحد مجالات الدراسة و التطبيق إلا في الأربعينات من هذا القرن 


قر یبا و من هم المصادر الشن تعڌڊر أول من استخدمت هذا المفهوم هي : 


أولا: حركة التدريب المخبري )الlkznذ( LABORATORY TRAINING MOVEMENT‏ 


شارك فيها العديد من الدارسين و الباحذين» ظلوا يعملون بها 
و يحاولون التغلب على ما يواجههم فيها من مشاكل و من أهم العلماء الذين 
ساھموا فيھا: "ھر برت شıبا‏ ردSHEPERD "HERBERT‏ روبرت بلاك 
"ROBERT BLAKE‏ “« و" دوقلاس ماك قريقر DOUGLAS MC‏ 
GREGOR‏ " موتون «01€۲0×N‏ " حيث ظهر في البداية مصطلح أو لفظ 
تطوير المجموعة في أثناء تدريب العلاقات الإنسانية في جامعة تكساس 


عام 1956 بأنه يعني " جهدا منظما و شاملا للتغيير ". 


(1)- علي السلمي > تطور الفكر التنظيمى»› طر »الكويت: وكالة المطبوعات1980» ص 237. 


و عموما كل المحاولات التي تمت في هذا الحقل لم تتعد مجرد إتباع بعض 
الأساليب للوصول إلى أهداف جزئية و لم ترق بعد إلى مستوى المنظمة ككل . 


ثانيا : بحوث المسح و أساليب الإاسترجاع: 


حيث يتوازى تاريخها مع بحوث " حركة التدريب المخبري"» أين كان 
هناك دور بارز لمجموعة من الاستشاريين في تكوين خبرة ملحوظة بعد إجراء 
الكثير مما سمي " بالبحوٿ العلمية "0N RESEARCH‏ وقد کانت في مرکز 
بحوث دينامية المجموعات الذي أنشأه "كيرت لوين UR 1٤W ١×‏ "عام 1945 <«( 


°(1947-1890( "KURT LEWIN jİ ثالثا: جھود "كيرت‎ 


لقد كان "كيرت لوين" وراء إنشاء المعمل القومي للتدريب الذي يعتبر 
ركيزة " حركة التدريب المخبري" و كان أيضاوراء تأسيس و إنشاء مركز 
بحوث دينامية المجموعة › فقد كان و لا يزال له أثر كبير على المنظمتين» إن 
كتابات و مساهمات "كيرت لوين" تعتبر حتى وقتنا هذا الأساس الذي تنطلق منه 
جميع الكتب و الأبحاث في التغيير و من أهم إسهاماته نموذجان : 


النموذج 1: نموذج التغبير بمراحل 


من خلال هذا النموذج يعتبر كيرت لوين أول من نظر إلى التغيير نظرة 
كلية و ليست جزئيةء و اعتبر التغيير عملية مخططة تمر بثلاث مراحل هي: 


(1)- محمد المحمدي الماضي» استراتيجية التغيير التند 
للجامعات» 2000» ص 42. 

(*)- و هو نفساتي أمريكي اهتم بموضوع الشخصية و ديناميات الجماعات و هذا مابرز من خلال كتبه حول 
DYNAMIC THEORY OF PERSONALITY (1935) RESOLVING SOCIAL "‏ 
CONFLITS (1948)‏ 


مدخل إسلامى مقارن)» ط,» مصر:دار النشر 


1-مرحلة إزالة الجمود llرlھj UNFREEZING‏ 
2- مر llتغيڍıر CHANGING‏ 


REFREEZING درومnجئا‎ öةداعإ مرحلة‎ -3 


النموذج 2 : نموذج تحليل مجاJ‏ lلتو٣ FORCE FIELD ANALYSIS‏ 
يتناول تحليلا للقوى المؤيدة و القوى المعارضة لعملية التغيير كما 
يو ضحه الشکل رقم (1)» رغم ان تاریخ نشأة التغيير يعتبر حديثا نسبيا › إلا أن 
المساهمات و الكتابات و الأبحاث المتعلقة به تتزايد بصورة كبيرة خاصة 
بالو لايات المتحدة الأمريكية» فلا تكاد جامعة تخلو من تدريس التغيير» بل 
و هناك معاهد متخصصة أنشأت لهذا الغرض› و أصبح الآن يصعب اللحاق بما 
يكتب في هذا المجال من كتب و مقالات و أبحاث» إلا أن كثرتها بهذه الدرجة 
و تنوع التخضضات التي ننضتب إليها توّدئي في حد ذاتها إلى زيادة درجة 
الغموض و وجود درجة كبيرة من عدم التحديد» فلا يمكن إيجاد نظرية واحدة 


ا كنا عاد عنما فم ر درا هة و نطق اقفر الا تخي 
ب - مفهوم التغيير: 


إن أي علم أو فرع من فروع المعرفة لكي يصبح عملا راسخا لابد له من 
أن يقوم على مفاهيم واضحة و محددة تبين حدوده و توضح معالمهء فهل أصبح 
هناك الآن في حقل التغيير مفهوم أو تعريف واضح و محدد و حاسم يبين طبيعته 
حدوده و معالمه خاصة و بعد تلك المسافة من التطور و التي مر بها منذ نشأته ؟ 


(1)- جون هھ -جاکسون» سيريل ب » مورقان » جوزيف ج .ب » باوليلو » نظرية التنظيم (منظور كلى 
للإدارة)»› (ترجمة : خالد حسن رزوق)»› ط1 د.م.ن:معهد الادارة العامة» 1986» ص 551. 


(2)- سيز لاقي » أندرودي» جي» والاس» السلوك التنظيمي و الأداء» (ترجمة :جعفر أبو القاسم أحمد)» الرياض:مطبعة 
معهد الإدارة العامة» 1992 ص 125. 


إن أول ما يلفت نظر الباحث في هذا المجال هو عدم وجود تعريف شامل 
مانع متفق عليه حتى الآن» بل إن اللفظ نفسه مازال موضوع خلاف فهناك 
من يطلقون عليه التغيير المخطط» و هناك من يطلقون عليه التطوير 
الإداري ٠‏ و الأغلبية الآن أصبحت تستخدم لفظ التطوير الإداري و ذلك 
باعتباره واحدا من أساليب التغيير المخطط » فالتغيير بذلك يعتبر أشمل 


و أعم من التطوير الإداري. 


بينها: 


النظرية الماركسية التي أكدت أن التغيير كظاهرة إنما هو أمر حاصل 
بالواقع › إذ أن التقدم يغرس جذوره في أنماط الانتاج الاقتصادي التي 
تطورت عبر القرون بفعل حركة جدلية و بفعل حتمية تاريخية لا يمكن 
إغفالها أو عدم المرور بها“ . 


بينما ترى النظرية البذيوية أن عناصر أي تغيير تظهر لنا في أشكال 
الا لفاو اغ ر و ك ا ا ا 
بكاملها » بل يتناول عنصر أو بعض العناصر في هذه البنية »فإنه يستحيل 
التكلم عن التغيير بشكل شمولي و أنه لا يؤدي إلى التحول و الارتقاء من 
حالة إلى حالة بل إلى تعديل شكل البنية بصورة جزئية »› و بهذا يعتبر 
التغيير غير تاريخي و غير جدلي و غير حتمي بينما تعتبر الثورة شكل 
من أشكال التغييرالذي يعني التغيير البنيوي الجذري» و يتحقق التغيير 
عن طريق الانتشار الحضاري «ر٠ذوسdiffu‏ امturاcu‏ الذي هو 
(1)- رشيد أحمدء إدارة التنميةء القاهرة : دار النهضة العربيةء1975» ص 125. 


(2)- محمد عبد الرحمن الطويل › تحديات التذمية الإدارية بالدول النامية › الريياض : معهد الادارة 
العامة 1985٠‏ ص 85. 


المسؤول عن تقديم الأنماط الحضارية أثناء انتقالها و استقرارهاو أنه 
و العلاقات التي تتخلله » باعتبار أن الحضارة وحدة متكاملة لها جانبيها 


المادي و الفكري اللذين يؤثر كل منهما في الآخر. 


- حیث يعتقد '"'بیکارد "8٤ 1۸R۸(‏ أنه " جهد مخطط, يشمل 
المنظمة بأكملها و يدار من القمة بغية زيادة فعالية التنظيم و إحساسه 
بالصحة» من مدخلات مدروسة في عمليات التنظيم» و ذلك باستخدام 
نظرية العلوم السلوكية "0. 


- أما الباحثان " فرنش و بال FRENCH & BELL‏ " يعتقدان أنه 
" هو جهد و نشاط طويل المدى و يستهدف تحسين قدرة المنظمة على 
حل مشكلاتها و تجديد ذاتها من خلال إدارة مشاركة و تعاونية و فعالة 
لمناخ التنظيم و تعطي تأكيدا خاصا للعمل الجماعي الشامل'"2. 


أما الأستاذ " ألدر فرد ۴R٤(‏ ۸٤0ا"‏ فيعتقد أنه " يتوق إلى 
تحسين نوعية حياة الجانب الإنساني للمنظمة و زيادة فعائية بعده التنظيمي "0. 


من ناحية أخرى يعرفه الأستاذ " الغمري " بأنه " محاولة طويلة المدى 
لإدخال التغيير و التطوير بطريقة مخططة» معتمدين في ذلك على أسلوب 
تشخيص المشكلات بطريقة يشارك فيها أعضاء المنظمة بصورة 


جماعبة"0. 


(1) - علي السلميء المرجع السابق الذكر » ص240. 
(2 - صلاح الدين » محمد عبد الباقي» السلوك الفعال فن المنظمات» ط[ء الاسكندرية:دار الجامعة الجديدة للنشرء 


2 ص350. 
(3)-سعيد يس عامر» استراتيجيات التغيير و تطوير منظمات الأعمال العربية»ء القاهرة: المطبعة العثمانية1997 
ص 37. 


(4)- المرجع نفسه» ص51. 


أما الأستاذ" علي السلمي" فيرى أنه " إحداث تعديلات في أهداف 
استهدافا لأحد الأمرين الأساسيين: 


- ملائمة أوضاع التنظيم و أساليب عمل الإدارة و نشاطاتها مع تغييرات 


- و استحداث أوضاع تنظيمية و أساليب إدارية و أوجه نشاط جديدة تحقق 
للتنظيم سبقا على غيره من التنظيمات و توفر له بالتالي ميزة نسبية تمكنه من 
الحصول على مکاسب و عوائد أكبر '"(. 


أما في " مقدمة ابن خلدون" في القرن 8 هجري الذي جاء بمبداً 
السببية و علل معنى تتابع الأحداث فالتاريخ قبله كان خال من التحليل 
و الربط و استكشاف العلل التي تواجه الأحداثء فهو من نبه إلى دورة 
الدولة في نظرية الأجيال الثلاثةء حيث هناك دورة تمر بها الدولة و تتداول 
في طريق حلزوني لا مستقيم: طور البداوة» و طور التحضر» و طور 
التدهور» و رد انطلاق تشكل الدولة إلى عامل العصبية الذي لابد من أخذه 
بعين الاعتبار عند محاولة إحداث التغيير الاجتماعي فإنه يدخل فيما يسمى 
بطبائع العمران2. 


فهناك تأثير متبادل بين الحضارة و العصبية ففي العمران البدوي تكون 


العصبية قوة عنيفة و موحدة تستطيع أن تحمي الجماعة و أن تعجل 


(1) -رشوان حسين»عبد الحميد أحمد» التغيير الاجتماعي و التنمية السياسية الاسكندرية:مطبعة الاشعاعء1997 
ص145. 
)2 محمد سلیمان حنفي»› السلوك التنظيمى الادارى › طط الاسكندرية:دار الجامعة المصرية » 1998» ص50. 


بانتصارها على بقية العصبيات كابحة الخلافات الداخلية و بالتالي تؤدي إلى 
التغيير لحياة أفضل أي إلى العمران الحضري. 


إذن فالعصبية هي السبيل لتبوء الرياسة و إخضاع القبائل الأخرى كخطوة أولية 
نحو الاستحواذ على حكم البلاد » فهي تمثل القوة الاجتماعية التي يتحقق بها الحكم › 
فكما يقول ابن خلدون"الرياسة لا تكون إلا بالغلب (القوة)» و الغلب إنما يكون بالعصبية.. فلا 
بد في الرياسة على القوم أن تكون عصبية غالبة لعصيانهم واحدة واحدة › لأن كل عصبية منهم 
أحست بغلب عصبية الرئيس بهم أقروا بالإذعان و الاتباع"". 


و لا تنتهي حدود العصبية و استجماع القوة الاجتماعية إلى تبوء منصب 
الرياسة فحسب » ففي حال تعاضمها فإنها تتجه إلى الاستحواذ على سلطة الدولة 
و هي الغاية التي تجري إليها العصبية -الملك- على حد تعبير ابن خلدون" التغلب هو 
الملك و هو أمر زائد على الرياسة › لأن الرياسة إنما هي سؤدد و صاحبها متبوع » و ليس له 
عليهم قهر أحكامه › و أما الملك فهو التغلب و الحكم بالقهر. و صاحب العصبية إذا بلغ إلى رتبة 
طلب ما فوقهاء فإذا بلغ رتبة السؤدد و الأتباع و وجد السبيل إلى التغلب و القهر › لا يتركه 
لأآنه مطلوب النفس» و لا يتم اقتدارها عليه إلا بالعصبية التي يكون بها متبوعا '"' 


و قد أكد ابن خلدون فيما أسماه "التقدم العمراني" الربط الوثيق بين التغيير 


(1) - عبد الرحمان ابن خلدون › كتاب العبر و ديوان المبتدأ و الخبر فى أيام العرب و العجم و البربر 
ومن عاصر هم من ذوى السلطان الأكبر »القاهرة:مؤسسة الطباعة لدى التحرير للطبع و النشر٬+1966‏ 
ص16 1. 


(2) - المرجع نفسه» ص123. 
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أ ما المفكر الجزائري " مالك بن نبي" فنظريته حول التغيير 
الاجتماعي تدور حول تغيير الإنسان من خلال تغيير عالمه الثقافي و محيطه 
الاجتماعي» و اعتبر الفكرة الدينية العمود الأساسي للمجتمعات و قيامها أو 
حسبما يطلق عليه (مركب الحضارة) ) و وجد أن كل ناتج حضاري يذتهي 
في تكوينه إلى تراب» و إنسان و وقت» فالإنسان هو محور الفاعلية في 
حركة الحضارة فله الدور الأول في المعادلة لأنه هو الذي يحدد القيمة 
الاجتماعية لهذه المعادلة لأن التراب و الوقت لا يقومان إذا اقتصر عليهما 
فحسب إذن فالقضية في معادلة المفكر " مالك بن نبي " ليست قضية أدوات 
و إمكانيات بل قضية نفس الإنسان إذا تحرك الإنسان تحرك المجتمع 
و التاريخ و إذا سكن سكن المجتمع و التاريخ» و يرى أن الإنسان في 
القرن العشرين يؤثر بثلاثة: بفكره» بعمله»ء بمالهء يرتبط التغيير الاجتماعي 
عند مالك بن نبي ارتباطا جدليا بالتغيير النفسي فهو يؤكد " إن الله لا يغير 


فباستقراء آيات القرآن الكريم التي لها علاقة مباشرة أو غير مباشرة 
ڊمو ضوع التغيير نجد هناك آي واحدة تعتبر بمثابة القانون أو السنة العامة 
ڊل جزء منها و هي : " له معقبات من بین يديه و من خلفه يحفظونه من أمر الله 
إن الله لا يغير ما بقوم حتى يغيروا ما بأنفسهم و إذا أراد الله بقوم سوءا فلا مرد له 
و مالهم من دونه من وال"(الآية11 من سورة الرعد )» وقد فسرها العلماء 


كالتالي: 


(1)- علي السلميء المر جع السابق الذكر» ص242. 
(2) - محمد علي محمد» علم الاجتماع و المنهج العلمى» الاسكندرية:دار المعرفة الجامعية»› 
4 »۰ ص23. 


(3)- محمد المحمدي الماضي»› المر جع السابق الذكر» ص125. 


(*)- سورة الرعد الآية 11. 
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"إن الله لا يغير ما بقوم " أي من العافية و النعمة» " حتى يغيروا 
ما بأنفسهم" أي من الأعمال الصالحة أو ملكاتها و التي هي فطرة الله التي 
فطر الناس عليها إلى أضدادها " و إذا أراد الله بقوم سوءا" أي سوء 
اختيارهم و استحقاقهم لذلك " فلا مرد له" أي فلا ردا لقضائه فيهم " و ما 
لهم من دونه من وال" أي قد غيروا ما بأنفسهم من الفطرة و استحقوا لذلك 
حلول الغضب من الله و عذابه و في هذه الآية وعيد شديد و إنذار رهيب 
قاطع بأنه إذا انحرف الآخذون بالدين و المنتمون إليه عن جادته المستقيمةء 
و مالوا مع الأهواءء و تركوا التمسك بآدابه و سنته القويمة حل بهم ما 
ينقلهم إلى المحن و البلاياء و يفرق كلمتهم و يسلط عدوهم» فلابد من تغيير 


- فمجال تغيير ما بالقوم من أحوال سياسية و اقتصادية › 
و عسكرية»و اجتماعية»و ثقافية يعتبر متغيرا تابعا يحدثه المولى- عز 
و جل- كنتيجة لمتغير مستقل آخر و هو ما يحدثه هؤلاء القو م بأنفسهم من 


سلوك ٤و‏ عادات »> و قیم ٤و‏ اتجاهات»و أفكار 


- الال فالمسؤ ولية الكاملة و المبادرة تعتڌبر في أيدي البشر 
ڊاعتبار هم مسؤو لين و قادرین و مطالبین ڊتغيڍر المتغير المستقل »> و أما ما 
يحدث لهم من تغڍير فى شتى جوانب الحياة (نعمة و نقمة) > فان الله يحدثه 


ڊهم نتيجة ما أحدڌو ٥‏ في أنفسهم من تغڍڍر. 


(1)- محمد المحمدي الماضي»› المرجع السابق الذكر» ص127. 
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- بالتالي فكل التعاريف و النظريات تتفق على أن المجتمع 
يتعرض لتغييرات عديدة فهناك اختلاف في أنماط العلاقات بين الأفراد و 
الجماعات » و هناك اختلاف في الوظائف و الأدوار الاجتماعية › و هناك 
اختلاف في أنظمة المجتمع و قيمه و عاداته و كذلك في الأدوات و الأساليب 


1 لشي پستخدمها. 


حدث بتميز التغيبر يمابا ٠‏ 
يل يدميڍر يدير يما يلى: 


21 ظاهرة عامة ڌو حد عادد الأفراد ¢ أو على الأقل معظمهم و توؤّثر 
نی أساليب حياتهم و تفكکير هم > و هى ظاهرة تصيب البناء الاجتماعى 


و يؤثر في هیکل النظام الاجتماعي. 


2-التغڍير عماية تتقصف بالاستمرار و الديمومة فهي عماية 
تراكمية و متواصلة تسا هم فيها مؤسسات المجتمع و بناه المختلفة »› بحيث 
تڌساند و تڌکامل وظيفيا و تغڍر ذاتها من خلال ذلك > › فالتغیڍیر من شأنه ن 
يغڍر في الانسان و في حياته و في انتاجیته و محیطه › و اذا انسجم التغيير 
المادى مع حضارة المجتمع و مع مقوماته الاقتصادية و الاجتماعية أصبح 


الانسان هو المو جه لعملية التغيير 


کما ان التعار ډف تتفق مهما تعددت على أن جو هر التغيير يقو م 


كل انار اا 
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- تغيير سلوك الفرد و جماعات العمل: عن طريق التطبيق العلمي 
و الاتجاهات النفسية»› و استعدادهم للتعلم و تقبل التغيير و المبادأة و 


الابتكار. 


- التخطيط: فالتغيير يكون مخططا طبقا لمتطلبات تحقيق الأهداف 
العامة في المنظمة» و بفعل إرادي من الإنسان و بدرجات متفاوتة من 
تدخلهء أي أن التخطيط من أجل التغيير يتطلب فهما و إدراكا كاملين للبيئة 
الداخلية و الخارجية لتحقيق متطلبات توازن المنظمة (» فالتغيير خطة 


ية الك 


- هدف التغيير هو تحقيق الفعالية و التوازن الدينذامي من أجل 


الاستمرار. 


عموما حتی ډمکن تحديد مفهو م التغيير »> حاو ل بعض الكتاب أن يرضعوا 
إطارا عاما يحدد و يجمع المحاولات و الكتابات الشئ تناولت التغيير في 


مداخل مختلفة متميزة»› أذلك یمکن ن ذقسمها إلى قسمین ر ڏيسڍين هما 


-1- مداخل تركز على الشىء الذي يمكن تغييره: و هى ثلاثة مداخل 


المدخل الهيكلي» و الأمدخل التقاني و المدخل اللإنساني. 


- 2- مداخل ترکز لی كيفية تذفيذ و إتمام عملية التغيير نفسها : أي 


(1)- سعيد يس عامر» الإدارة فى ظل التغيير»القاهرة:دار طباعة حاتم محمود و شرکائه» ۰1996 


ص265. 
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ج - مداخل التغيير : 
أ- المدخل الھيكذي STRUCTURAL APPROACH‏ 


و هو ذلك المدخل الذي يعمل على إحداث التغيير من خلال: 


1- العمليات التنظيمية المختلفة مثل عملية اتخاذ القرار › و إعادة توزيع 
الاختصاصات و تجميع الوظائف و إعادة تصميم خطوط الاتصال و قنوات تدفق 
السلطة و المسؤولية و الوحدات التنظيمية» حيث عادة ما تتصل عملية إعادة تصميم 
الهيكل التنظيمي على استحداث وحدات تنظيمية و استبعاد أخرى و ما يترتب على 
ذلك من تعديلات في عناصر التنظيم الأخرى من أفراد و سياسات و امكانات و نظم 


و إجراءات. 


2- إحداث تغيير في السياسات الحاكمة للعمل © و ذلك بتقبل و ابتكار قواعد 
أكثر مركزية أو أقل تركيزا للسلطة في الإدارة العليا مثلاء و حيث تشمل السياسات 
كل أإبعاد و مجالات العمل التنظيمي › فإن التغيير قد يقتصر على بعض هذه 
السياسات أو قد يشملها جميعا بما يحدث تطويرا جذريا في المفاهيم و الأسس التي 
يقوم عليها العمل التنظيمي. 


(1)-JASPUETO, L'ENTREPRISE ET SON ENVIRONNEMENT 
SOCIOPOLITIQOUE, MC GRAW HILL, 1985, P 137. 


(2)- جمال لعويسات ٠‏ السلوك التنظيمى و التطوير الإداري» الجزائر: دار هومةء» 2002» ص31. 


(3)-H.LANDIER, L'ENTREPRISE FACE AU CHANGEMENT, PARIS: 
ENTREPRISE MODERNE D'EDITION, 1984 ,P 58. 
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3 - إحداث تغييرات في النظم و الإجراءات المتبعة » ففي أغلب الأحيان تتركز 
الشكوى من عدم فعالية التنظيم في نوعية النظم أو الإجراءات (الروتين) السائدة فيه و من 
ثم تتجه عملية التغيير إلى تبسيط الإجراءات و تطوير النظم مستهدفة تخفيض الوقت 
و توفير الإمكانيات و الموارد المستخدمة في أداء الواجبات و الأعمال التنظيمية وصولا 
إلى مستوى أعلى من الكفاءة و من ثم رضا المتعاملين مع التنظيم . 


ای فا کل گل هر فلك اشک الذي مل عل إت اتن من 
A O E‏ ا 
و الترتيبات أو في التخصصات و العلاقات و الأدوار 2 


و لكن هل يعتبر الهيكل حقا مدخلا أصيلا مستقلا لإحداث التغيير؟ 


فبالرغم من أهمية الهيكل التنظيمي في تحقيق الفعالية التنظيمية و لكنه عبارة عن 
أداة تساعد في تحقيق الفعالية التنظيمية»ء فإن الذي يحدد الهيكل التنظيمي و يصممه 
و يلتزم به و ينفذه هو الإنسان» و من تم لا يمكن القول بأنه مدخل أساسي للتغيير بقدر ما 
عاف اعا ع اك الو من خد اه الق من لفات 
الكامنة لدى الأفراد0 . 


(1)— صلاح الدين › محمد عبد الباقي لمرجع السابق الذكرء ص 341. 


(2)-HELLRIEGELSLOCUM WOODMAN, MANAGEMENT DES ORGANISATIONS , 
(TRADUIT PAR : TRUCHANT SAPORTA MICHEL) , 5*™ EDITION ,BRUXELLE 
:BRUXELLE DE BOECKWESMAAEN ,1992 , P510. 


(3)- محمد قاسم القريوتي» نظرية المنظمة و التنظيم» ط 1ءعمان: دار وائل للنشر و التوزيع» 2000ء 
ص85. 
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ب- المدخل التقاني TECHNOLOGICAL APPROACH‏ 


و هو ذلك المدخل الذي يتم التركيز فيه لإحداث التغيير على إعادة 
ترتيب و تدفق العمل و على أنماط العمل و أساليبه و على وصف الوظائف 
و الوسائل المستخدمة في أداء العمل بالاستزادة من الإمكانيات بمحاولة 
لإعادة توجيه الطاقات المتاحة نحو استخدامها في نفس مجالات العمل و ذلك 
باعتبار أن التغيير أو التطوير في هذه النواحي سوف تكون له انعكاسات 


ايجابية على فعالية المنظمة (. 


و لكن رغم الدور الهام الذي يحققه التقدم التقاني لتحقيق الفعالية 
التذظيمية و تأثيرها على الأفراد و الهيكل التنظيمي» لكن لا يمكن 
اعتبار ها مدخلا أساسيا مستقلا لإحداث التغيير» لكن يجب أن ننظر إليها 
باعتبار ها أحد العوامل المساعدة و المؤثرة لإحداث التغيير» و تبقى درجة 
الإتقان في أداء الفرد لدوره هي الأساس الذي ينتج عنه اختراع التكنولوجيا 
نفسها و تطويرها و استخدامها الأمتل بالتالي الفرد هو العامل المتغير 


المستقل لإحداث التغيير(. 


نخلص مما سبق إلى أن التغيير التقاني مهما كانت صوره و أشكالهء 
و بالرغم من أهميته إلا أمنه لا يعتبر مدخلا أساسيا مستقلا لإحداث التغييرء 
و من ثم فإننا يجب أن ننظر إلى التكنولوجيا - كما سبق أن نظرنا إلى 
الهيكل التنظيمي- باعتبار ها عنصرا وسيطا مساعدا و مهيئا لإتمام عملية 
التغيير» بل و ربما تكون هدفا و نتيجة لإحداث التغيير التي تبدأً بالفرد 


(1)-H.LANDIER, OP.CIT., P 56.‏ 
(2 )- سعيد يس عامر » قضايا هامة لإدارة التغيير» القاهرة: د.د.ن1992 »> ص37. 
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HUMAN APPROACH ينlسنإل! ج- المدخل‎ 


هو ذلك المدخل الذي يرى أصحابه أن التغيير إنما يحدث من خلال تغيير الأفراد 


أنفسهم» و يتم ذلك من خلال تعديل و تغيير الاتجاهات و الدوافع و المهارات السلوكية. 


و لقد أصبح الاتجاه الغالب الآن هو الاهتمام بالعنصر الأساسي المؤثر في عملية 


1- الأفراد : هم أهم عناصر التغيير لأنهم جوهر منظمات العمل و أهم عناصرها 
على الاطلاق » و يكمن تغيير و تطوير أفراد المنظمة في تفهم و إدراك سلوكهم 
| زط 1 


إن تطوير و تغيير الموظفين إلى الأحسن يساعد المنظمة على تحقيق أهدافها 
و أداء مهامها على الوجه المطلوب و على منظمات العمل و الأجهزة الإدارية أن تراعي 
مجموعة من العناصر و الجوانب المتعلقة بتطوير الأفراد و تغييرهم إلى الأحسن مثل : 
أنماط شخصياتهم »و دوافعهم و قدراتهم و اتجاهاتهم و مواقفهم »و فرص مشاركتهم في 
القرارات و حل المشكلات » إن إيجاد الانسجام و التناغم بين شخصيات الأفراد 
و اتبا شاه و اد راقن و قد اتهم و قرط المار هة هة دور كير قى فة 
المنظمة(. 


(1)- أحمد ماهر» إدارة الموارد البشرية الاسكندرية:مركز التذمية الإدارية »> 1995» ص143. 
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2- جماعات العمل: و تتمتل بالأقسام و الإدارات و اللجان 
و المجالس و فرق العمل › و التطوير أو التغيير هنا يركز على فعالية 
الجماعة و الاهتمام بقيمها و معاييرها و تطوير أهدافها و تماسك الجماعة 
و ما يطرأ بين أفراد الجماعة من نزاعات أو خلافات و الأساليب المناسبة 
لحل المشكلات و اتخاذ القرارات و كذلك أسلوب الاتصال بين جماعات 
العمل و العلاقات الداخلية البيئية التي تساهم في دعم الجماعة و توثيق 


دات 


إذا إن المدخل الإنساني للتغيير لا يزال - على حد قول العلماء- 
حدڍٿث و لم يډنضج ڊعد» و أعل ذلك ډرجع إلى ان فهم الإنسان و الاحاطة به 
من جمیع جوانبه و تفسير سلو که و محاولة التذيؤ به أو التحكم فيه أو 
تغڍیره»› يعڌبر أمرا بالغ اأتعقيد و الصعوبة بالقدر الذي يعڌبر غامضا 


و لا شك أن الأمر يحتاج إلى درجة من المعرفة و الاحاطة بڊالإنسان 
من حيث طبيعته و حقيقة حاجاته و دوافعه» و مما تذطوی عليه نفسه من 
قيم و أفكار و معتقدات و اتجاهات و محددات سلو که و تقصر فاته 


و علاقاده بالآخرين إلى غڍر ذأ من الأمور الهامة المتعلفة بالإنسان. 


(1)- محمود هاشم زکي» الجوانب السلوكية فی الإدارة» الكويت: وكالة المطبو عات؛1980 » ص65. 
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- محددات السلوك الإنذسانى و تغييره 


ان المذظمة ليست مجرد مجمو ع الأفراد الت تتكکون منذهم و انما هي 
أيضا كيان آخر له تفاعلاته و علاقاته و خصائصه التى تختلف عن مجرد 
تجميڍع بسیط لآحاد الناس التي ڌتکو ن منذهم أي مذظمة وذلك له أ هميته في 
فهم و تذفيذ عملية التغيير »> و بالتالى هناك أهداف على مستتو ی کل من الفر ڌ 


و المنظمة تهدف عملية التغيير إلى تحقيقها., 


إن مهمة التغيير المخطط بالنسبة للفرد يمكن أن تتمثل في العمل على 
إطلاق كافة الطاقات الكامنة لدى الفرد و تنظيمها و توجيهها لأداء دوره 
التنظيمي بأعلى درجة من الإبداع و الإتقان و ذلك بصورة مستمرة» 
و التخلص من أية عوائق أو قيود - أيا كان نوعها۔ يمكن أن تكبت هذه 


الطاقات و المواهب و تمنع ظهورها أو تهملها أو لا تحسن استخدامها. 


و هذه الدرجة من الفهم للدور و أدائه بأقصى دار جنات الإأتقان و .التي 
يصل فيها الفرد و المنظمة بحق - إلى كيان واحد - و يصبح هدفاهما هدفا 
واحدا هو أقصى ما يمكن أن تطمح أي منظمة للوصول إليه'» بالتالي» في 
هذا المبحث سنتناول السبب الكامن وراء الصراع بين أهداف الفرد 
و المنظمة» لندرس بعد ذلك محددات سلوك رجل الإدارة› لنصل بعد ذلك 


لجو هر الموضوع و هو تغيير السلوك الإإنساني. 


(1)- الحناوي محمد › السلوك التنظيمى»› الاسكندرية: دار الجامعات المصرية1979 »> ص73. 
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أ- الصراع بين أهداف الفرد و المنظمة: 


من أهم ما يشغل علماء الإدارة و خاصة منذ بدأ الاهتمام بالاتجاه 
الإنساني في الإدارة هو ذلك الصراع و عدم التجانس بين أهداف الفرد 
و المنظمة(» و يؤيد ذلك الكثير من الدراسات التي قام بها العلماء أمثال 


"كريس أر جريس ؟R1 ٥.۸۸6۷‏ " حيث توصل إلى عدة نتائج أهمها: 


أ- أن هناك عدم تجانس و اضطراب بين حاجات الأفراد و مطالب المنظمة 


الرسمية. 


پ- بحافظ سلو ك المو ظف التكيفى على تكامل الذات و يمنع التكامل 
چ و و ٻكي ی و 


مع المذظمة الر سمية. 
ج- تميل بعض ردود أفعال الإدارة إلى زيادة العداء الكامن السلوك التكيفي2. 


كما أشار الباحث "كريس أر جريس" أن التنظيم الرسمي لا يتماشى مع 
طبيعة الأشخاص ذوي الصحة و النضج» لذلك يرى أن الأفراد غير 
الناضجين بل المتخلفين عقليا يمكن أن ډکونوا موظفین ممتازین في المنظمة 


فالفرد الناضج السوي سوف ينتهي به الأمر في المنظمة الرسمية إلى 
أن صاب بالإحباط و الصراع و فقدان الاهتمام بڊعمله و عدم اأذقة في ذفسه 
و اليأس و‌ الفشل کنتادئج لعدم قدر ته على التكيف مح المذظمة ڊقو اعدھا 
الرسمية الجامدة. 
(1)-SAINSAULIER RENAUD, SOCIOLOGIE DE L'ENTREPRISE, 2eme EDITION ,‏ 


France: PRESSE DES SCIENCES PO/ET DALLOZ, 1997, P 98. 


(2)- كريس أرجيريس » الفرد و المنظمةء (ترجمة: سامي علي الجمال)ء القاهرة: وزارة التعليم العالي » 1969» ص252. 
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ان إهمال الجانب اللإنساني ڊمعناه الشامل و الاعتماد علی مقاییس 
تقتصر على الجانب المادي دون غڍډره» أدى إلى إهمال الحالة الفيزيولوجية 


فللو هلة الأولى قد يحكم المرء على أن هذه المنظمات حققت ما تصبو 
إليه من سعادة و من و‌ استفقرار و رفاهية فهل حققت _ رغم تقدمها 
المادي الهائل- لأفرادها السعادة و الأمن النفسي و الاجتماعي المكافئ» 
و هذا ما يؤكده العالم "ألکسيس کاریل "A.۸ R RE٤‏ في کتابه'"'الإنسان 
ذلك المجهول" يو کد أن التقدم المادي الهائل ألحضارة الغربية لم يتڌواز معه 
بنفس القدر من التقدم في جانب علوم الإنسان» و يرى أن ترقي هذه 
الحضارة المادي خاوي من أي معنی روحي إنساني و هذا ما سيؤول الى 
التدهور و الانحطاط و الزوال ان استمر على هذا المذوال»ء حيیث يقول٠"‏ ان 
الناس لا يستطيعون أن يتتبعوا الحضارة العصرية في مجراها الحالي لأنهم 
يدر کوا / أن EY‏ مهم و مشا عر هم تعر ص للقوا انين الطببعية و هي قوا انين 
ر خم هط وان كانت قاری قم الد م وان اا ب دات 
ف“نهم لم يدركوا أنهم لا يستطيعون أن يعتدوا على هذه القوانين دون أن 
الدنيوي و لأترا ابهم أبناء أدم» و ذاتهم الداخلية » و تلك التي تتصل بأنسجتهم 


فان جمال الحضارة» بل عظمة الدنيا المادية» لن تلبث أن تزول و تتلاشى .٠("‏ 


(1)- ألكسيس كاريل » الإنسان ذلك المجهول» (ترجمة: شفيق أسعد فريد)» بيروت: مكتبة المعارف » 1983» ص11. 
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و يشير إلى ارتفاع أمراض الجهاز العصبي و القوى العقلية التي هي أكثر 
العناصر نشاطا في جلب التعاسة للأفراد و تحطيم الأسر» و يشير إلى أن تقويم أداء 
المنظمات الصناعية يقوم على أساس مادي بحث و هو مبدأي الكفاءة و الفعالية. 


و هذا ما يشير إليه أيضا الكاتب "ألفين توفلر "۸.10۴٤8‏ في كتابه " 
صدمة المستقبل" فهو يؤكد أن صدمة المستقبل هي أخطر أمراض الغدء و مالم تتخذ 
خطوات واعية لمواجهتها فسيجد ملايين الناس أنفسهم تحت وطأة العجز المتزايد 
عن التكيف مع بيئتهم » و يقول أن الانحراف و العصاب الوبائي و الهوس 
و العنف التي تبدو واضحة في حياتنا المعاصرة ما هي إلا عينة متواضعة لما ينتظرنا 


و يوجه الاهتمام نحو الفرد و عالمه النفسي الاجتماعي و مراعاة التوازن بين 
ذلك التسارع الرهيب في الجانب المادي للحضارة و بين قدرة الإنسان على 
الاستيعاب0. 


كلا من الباحثان" آلفين توفلر" و" ألكسيس كاريل " بعد انتقادهما للمقياس 
المادي يخلصان بعد ذلك للمقياس الذي يرياه صالحا لكل شيء و هو الإنسان و يقول" 
ألكسيس كاريل "" يجب أن يعيد الإنسان صياغة نفسه حتى يستطبع التقدم ثانية ...و لكنه 
لا يستطيع صياغة نفسه دون أن يتعذب ...أنه الرخام و النحات في وقت واحد"» كما 
يقول أن الإنسان لا يملك معرفة علمية بطبيعته لذلك لم ستطع تنظيم دنياه بنفسه 2. 


(1)- ألفين توفلر و حرمه » صدمة المستقبل: المتغيرات فى عالم الغدء (ترجمة: محمد علي ناصف)» القاهرة : دار 
نهضة مصر » 1974ء ص11. 
(2)- ألكسيس كاريل › المرجع السابق الذكر» ص41. 
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إذا العلاج الوحيد للكارثة الإنسانية و هي على حد قول " ألكسيس 
كاريل " أن التقدم الهائل في علوم الجماد و تفوقه في علوم الحياة حيث 
القلق و الهموم التي يعاني منها سكان المدن العصرية تتولد على نظمهم 
السياسية» الاقتصادية و الاجتماعية و لهذا الشر المستطير هو معرفة أكثر 
عمقا بأنفسنا.. .و هكذا سوف نتعلم كيف نكيف أنفسنا بالنسبة للظروف 


المحيطة بنا » و كيف نغڍر ها »› اذ لم يعد هناك مفر من إحداث ثورة فیها. 


إزاء هذه النظرة المادية النزعة برزت إلى الوجود في مطلع القرن 
العشرين نظرة علمية منافسة كان من أبرز روادها آباء الفيزياء الحديثة 
ك "إنشتاين" و" هايزيذبرج" و "بور" و غيرهم ممن استحدثوا مفاهيم 
جديدة أطاحت بالمفاهيم و النظريات الفيزيائية التي كانت رائجة منذ عصر 
" أرسطو طاليس" و حتى أواخر القرن 19 () » و لقد أجمعت آراء كبار 
العلماء الفيزياء في هذا القرن أن المادة ليست أزليةء و أن الكون في تطور 
و تمدد مستمرين ثم أعقب هذا الجيل من الفيزيائيين جيل آخر من أمثال 
"شرفغتون" و "ألكس" و" بنفليد" الذين أمضوا حياتهم على دراسة جسم 
الإنسان فانتهت بهم أبحاثهم إلى الإقرار بأن الإنسان مكون من عنصرين 
جوهريين جسد فان و روح لا يعتريها الفناء »> و أن الإدراك الحي ليس 
شيئا ماديا بحد ذاته » و أن الإرادة و الأفكار ليست من صنع المادة و لا 
من إفرازاتها بل هي - على عكس ذلك- توثر تأثيرا مباشرا في العمليات 
الفيزيولوجية ذاتهاء فاقتحمت في الخمسينات من هذا القرن قوة ثالثة عرفت 
فيما بعد باسم " علم النفس الإنساني"و من أبرز روادها" فرانكل" و "مازلو" 
و "ماي" الذين يعترفون بأولوية العقل و بعدم قابلية حصره في الخواص 


(1)- محمد المحمدي الماضي › المرجع السابق الذكر» ص94. 


(2)- المرجع نفسه» ص96. 
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الكيميائية و الفيزيائية للمادة» و بكون الإنسان قوة واعية تملك حرية 
التصرف و الاختيار» و بالتالي يؤمنون بما يسمى بالقيم الأخلاقيةء 
و الروحية و النفسية و الفكرية»ء و من المفارقات العجيبة أن الذي هدم 
النظرية المادية ليست علوم الدين أو الفلسفةء و لكنها العلوم الطبيعية التي 


تڌعامل اساسا مح الأمادة. 


E 


لقد حدث في العصور الأخيرة طمس واضح لشمولية الإنسان 
و معالمها الكلية بالنظر إليه من زاوية مجزأة 7 و إذا كان الإنسان هو 
العنصر الرئيسي الموجه لحركة التنظيم الإداري» فالتغيير و إحداثه يتوقف 
بالدرجة الأولى على قبول الأفراد و الجماعات و تعاونهم في إتاحة الفرصة 


ل نجاحه. 


أن سلو ك ر جل الإدارة لظاهر ة تتميز بالتعقيد و التشابك» حيث تتفاعل 
دوب رج وان ر پر د پو : 
ع امل مختافة متعددة في تحديد سلو که اتجاهه» لذا فان سلوك 
و و ي - و ت . و J‏ و 
الادا ا بک نتبجة عامل محدد بل مجمو عة ع امل تتفاعل فبما ببذها 
وداري لم یحں ددیح ل چو و ډما ڊڍده 
أتڌحدد ذمطه» و بالتالى فسلو ک الفر ك ماهو إلا محصاة أتفاعل ذثاتٿث عنذاصر 


أساسية الت یمکن تمذیلها في الأمعادلة التالية: 


السلوك = دالة ( الرغبة × القدرة × البيئة) 
BEHAVIOUR = F (DESIRE x ABILITY x ENVIRONMENT) ®”‏ 


(*)- إنها الشيئية على حد تعبير الفيلسوف " مالك بن نبي""(1393-1323ه/1973-1905). 
(1)- صلاح الدين » محمد عبد الباقيء المر جع السابق الذكرء ص348. 


-25- 


هده العناصر الذلاثة تعڌبڊر مكملة ابعضها البعض› فغیاب أحد هذه 


معا 


ان الإداري يسلك سلو کا مشدودا ڊعوامل فردية شخصية تتعلق بڊذمط 
ادراکه و صر اعه النفسى و مواجهته للإحباط و دوافعه و اتجاهاته و قيمه 
الشخصية و ما إليها من العوامل الفردية التى يتمیز بها دون غیره(ارجع 


للجدول رقم 1). 


كما أن هذا السلوك الفردي ما هو إلا نتيجة جزئية لتلك العوامل 
الفردية التي تؤثر في شخصيته و أنماط سلوكه لأن تلك العوامل الفردية 
الشخصية التي تميز الفرد عن سواه ليست هي المحرك الوحيد لسلوكه» بل 
هذالك محددات أخرى تؤثر في إرادته و توجهاته أثناء عمله» و مصدر تلك 
المحددات هم الأفراد الذين سيواجههم و هم لبنة العمل الإداري» و بذلك 
ينتقل الإداري من مواجهة سلوك فردي إلى سلوك العلاقات و التأثير 
و إحداث التأثيرء و في هذا الخضم من العلاقات و المؤشرات تبرز أهمية 
التواصل» و هي جوهر تغيير السلوك و أداة من أدواته» كما تبرز أهمية 
السلطة كأداة أخرى من أدوات الإدارة في التغيير»ء ناهيك عن أثر الجماعة 


و ما تفعله مقاو متها للتغيير (), 


إذا هذا محددات و عوامل تحیط ڊرجل اللإدارة و هو يصنع القرارء 
و هي محددات شخصية كامنة في الفرد جاء بها خارج المنظمة إلى جانب 
محددات مصدر ها المذظمة ذداتها و ما فيها من ناس يعایشهم فرادی 


و جماعات. 
(1)- سعيد يس عامر» استراتيجيات التغيير و تطوير منظمات الأعمال» المرجع السابق الذكر» ص 78 . 
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فالإنسان يلتحق بالعمل من أجل الحصول على فرص لإشباع حاجات 
متعددة و مڌنو عة في مقدمتها الحاجات الاقتصادية ) کالرواتب و المكافآت ( 
و الحاجات الاجتماعية الس يشبعها من خلال علاقاته بالآخر ڍن في التنظيم 


کالرؤساء و الزملاء و المرؤوسين و المتعاملين من خار ج التنظيم. 


متوافقة بالضرورة مع رغبات و أفكار و اتجاهات الآخرين الذين تربطه ڊهم 
علاقات عمل أو علاقات اأجتماعية و يجد نفسه فی عدد کبیر مع العلاقات 


الذذائية و‌ في کل من هذه العلاقات سیمارس أحد الدورين: 


أ- إما أن يكون الطرف المؤثر و المسيطر بما يتفق و أهدافه 
و رغډاته و يتحکم فى سلوك الطرف الآخر و يجعله يتصرف بطريفقة معينة 


ير ضاها هو. 


الطرف الأقوى. 


أوضحت الدراسات السلوكية أن الإنسان حين يعايش التنظيم فإنه 
يكتشف مدى توفر الفرص المتاحة لتحقيق أهدافه الشخصية و إشباع رغباته 
و حاجاته» فهو يتعرف على مدى التوافق بين أهداف التنظيم و متطلباته من 
ناحية و بين أهدافه الشخصية من ناحية أخرى. 


(1)- مهدي حسن زويلف › سليمان أحمد اللوزي › التنمية الإدارية و الدول الناميةء الأردن : دار مجدلاوي للنشر و 
الوزيع :1993 ض58. 
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و بناءا على تحليل الفرد لفرصته في الإشباع» و على ضوء رؤيته لمدى تناسب 
مناخ العمل و العلاقات الاجتماعية مع أهدافه و دوافعه فإنه يتخذ أحد القرارين 


الأساسيين: 


إما المشاركة في أعمال التنظيم و بذل الجهد لتحقيق الأهداف التنظيمية متعاونا 
في ذلك مع الأفراد و الجماعات» و هذا إذا تبين له أن التغيير فرصة لتحقيق مزيد من 
الإشباع لحاجاته و رغباته و وسيلة للوصول إلى درجة أعلى من النجاح و التقدم 
و السير اتجاه أهدافهء بالتالي هذا الإنسان يؤيد التغيير و يبذل جهده و طاقته لإنجاحه 


a a, 


و إما عدم المشاركة في أعمال التنظيم بالرغم من انتمائه إليهء أي أنه يتخذ موقف 
سلبي مع أهداف التنظيم و قد يتحول إلى معارضة و مقاومة صريحة أو مستترة 
لقرارات الإدارة و أهداف التنظيم» و بالتالي حين تنشأً الحاجة لإحداث التغيير» فقد يرى 
أن هذا التغيير يهدد أمنه و استقراره و يتصور أن المقصود منه سد الطريق أمام 
مواصلة تقدمه و نجاحه» و بالتالي التعارض في ذهن الإنسان بين أهدافه الشخصية 
و إدراكه لأهداف التنظيم و التغيير» إذا مقاومة التغيير و معارضته و درجات العارضة 
و المقاومة تختلف باختلاف إدراك الأفراد لمدى التهديد و الخطورة المتوقعة من التغيير. 


ج- محددات و مراحل تغيير السلوك الفردى طبقا لمفهوم النظم: 


باعتبار الإنسان نظاما مفتوحا متكاملا يؤثر و يتأثر بمن حوله»ء فالإنسان يمثل 
ا کن من ادت و ات و مکر جات ان اغ و فا اا 


(1)- كامل متولي عمران › السلوك الإنسانى فى منظمات الأعمال و الخدمات» الأردن : دار الثقافة العربية »> 1999» ص407. 
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تکامل هذه الو حدات و كيف تعمل و المحددات الت تحکمها تمكذنا من 


فهم أفضل لإمكانية التحكم في تغيڍر السلو ك أو تعديله ڊصور ة شاملة متكاملة. 


وبناءا على العديد من الدراسات و الكتابات التي تناولت مراحل السلوك 


الإنساني› ډمکن تحدیدها فیما ف 


السانح» الخاطر»الفكرة »الشهوة »الهمة »العزيمة »السلوك »اأعادة 


»التزيين و الرضا. 


ت السانح: سنح نسوحا أي عرض يقال سذح لی أي رأی في کذاء» هذه 
الخطوة هي بمثابة مذير يحرك الخواطر و الذي ان من أي مصدر من 


المصادر الخارجية ثم تستقبلها الحواس ليتحول بعد ذلك إلى خاطرة. 


- الخاطرة: هي ما يخطر في القلب من أمر اق رأي»ء و هي عملية عقلية 
داخلية تدور في نفس الإنسان نتيجة لسانح سنح لهاو إن كان سرعان ما 


تتحول إلى فكرة. 


ت الفكرة؛ هي قوة مطرقة للعلم إلى المعلوم» و التفكير هو جولان ڌاک 
القرة نض تن اففكء ي افتكر كن (غال الل کے ك ر ن لن 
حلها و‌ الفكر هو اعمال العفل في المعلوم للوصول إلى معرفة المجهول»› 
و الفكرة هي الصورة الذهنية لأمر ما فالفكرة تعڌير أكثر رسوخا من الخاطرة 
حيڍث أنها تکون أكثر استمرارا في العقل»› و من عنا کان تغییر ها أصعب من 


تغيير الخاطرة (. 


(1)- محمد المحمدي الماضي › المرجع السابق الذكر» ص 190. 
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د الشهوة هي الرغبة الشديدة و القرة النفسانية فيا تشتهى و أستل الكهرة هو 
نزوع النفس إلى ما تريده. 


e E E E O E 
العزيمة » و هم أي عزم على القيام به و لم يفعله.‎ 


- العزيمة: هي عقد القلب إلى إمضاء الشيءء العزم هو العملية النفسانية الأخيرة 
التي تسبق السلوك أو العمل. 


E ETE 


- العادة: هي كل ما أعتيد حتى صار يفعل من غير جهد» فهي اسم لتكرير الفعل 
رالاقغال حى هر كلك هلا قاط الوادة ترش الفغل في الس معا يحل لخن 
بعد ذلك يؤدي السلوك بصورة آلية لا يحتاج فيها إلى المرور بالمراحل السابقة (راجع 
الشكل رقم:2). 


- التزيين و الرضا:أي الإعجاب و درجة الرضا بالسلوك حيث هناك من يعتد على 
سلوك لكنه يكون غير راض » فهذا التغيير سهلا نسبياء و هناك من يعجب بهاو هنا 


و العلامة" ابن القيم الجوزية" (781-691 ه/ 1350-1292 م) حدد تدرج 
التغيير من حيث الصعوبة و السهولة لكل مرحلة في قوله: 
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" دافع الخطر ة» فان لم تفعل صار ت فكر ة» فدافءع الفكر ة» فان لى تفعل 

ج . ل دم ر J‏ ج ر am RS‏ 
صارت شهوة» فحاربهاء فان لم تفعل صارت عزيڍمة و همة فان لم تدافعها 
صارت فعا فان لم تتدار که بضده صار عادة في صعب عايك الانتقال 


عنها"(). 


و يعتبر تغيير السلوك من أصعب المراحل السابقة و لذا يتطلب تغيير 
ما سبقه من مراحل نفسية أولاء فتغيير السلوك لا يكون إلا بتغيير ما في 
النفس» و ما بالنفس يختلف في درجة رسوخه و صعوبة تغييره حسب 
المرحلة التي وصل إليهاء و لكنه بمثابة المفاتيح التي تحرك السلوك 


و بدونها يستحیيل تغییرها. 


ان الأمر قد يستغرق مدة طويلة من الزمن و يخضع زل التدرجية 
لأن التسرع گے لتغيير ة الانتقال من مرحلة إلى غير ها أو محاولة فرض 
سلوك معيڍن دون ان ډتڊعه التغيير النفسى- من الفكر و التصور و اللإرادة 


الحرة فالعزم الأكيد - فإن النتيجة تكون مسبقا عير مضمونة العواقب. 


ان مراحل عماية الأتغيير السابق اللإشارة اليها تتم داخل نفس هذا 


اللإنسان فی شکل نظام متکامل يتکون من ڌلاث عناصر رئيسية: 


- المدخلات: التي تمثل كل مراكز الحس و الإدراك التي يستقبل بها الرسائل 


أول خطوة من خطوات تحديد السلوك و هي الخاطرةء و أهمهاالسمع و البصر» 


(1)- محمد المحمدي الماضي > المر جع السابق الذكرء نقلا عن : (ابن القيم الجوزية»ء الفوائد» بيروت: دار النقاش» 
9 ص197) ص191. 
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لتمر بعل ذلك بعملية التعقل و التدبر و الرؤية قبل اتخاد القرار في 


- العمليات: و هي إلى تقفو م باجراء العمليات العقلية و النفسية 


الوسيلة الإدراكية. و‌ هي العقل الذي مجاله التدبر و الانتقال من 


الجزئيات إلى الكليات أو تحليل الكليات إلى أجزائها. 
و الحواس أحيانا فهو جهاز ٳدراکي بالغ الأتعقيد فهو يقوم ڊمهام العقل 


- المخرجات: و هي السلوك النهائي للفرد سواءا كان قولا أو 


فعلا. (أنظر الترسيمتين رقم:1 و 2( 


اقا لي فالسلوك ماهو إلا محصلة طبيعية للأمدخلات و العمليات. 


(1)- محمد المحمدي الماضي › المرجع السابق الذكر» نقلا عن : (الراغب الأصفهانيء من الذريعة إلى مكارم 
الشريعةء المنصورة: دار الوفاءء 1987.) ص198. 
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آل ية ال-ت-غ-ي-ير الاس رات-ي-جسى: 


ان الأتغيير عملية دينامية مذظمة تحتاج إلى خطة طو يلة المدى» لک 
يدم تذفيد ھا بدقة و شمول› لذلك سنتڌعر ض قسین هذا الموضوع إن معرفة 
المراحل الأمتتالية لإحداث التغيير » بعد ذلك سنتعر ف تلوح أساليب و أنماط 


ادخال التغيير و كذلك دراسة استراتیجيات التغيير 1 
ان مراحل إحداث التغيير في ثلاذة مراحل هي : 


المرحلة الأولى: و هي مرحلة الحاجة إلى إحداث التغيير و اتخاذ 


قرار لمواجهة الموقف الحالي. 


E OS 


لا يمكن لأي واقعة أن تصبح مشكلة إلا إذا كانت لا تتوافق مع ذموذج 
الأشىخاص الملاحظين لها » و المشكلة هو تمثيل للواقع كيف يجب أن يكون 
> أو عن طريق ملاحظة الانحراف و السيرغير المتوازن › و تحديد المشكلة 
تكون بتقابل بين النموذج الأمثل و النموذج الوصفي » فالوصفي يتعامل مع 
"الواقع" و الأمتل يتعامل مع مبدأ " ما يكون" و لذلك لابد من جمع 
المعلومات › سواء كانت علنية أو خفية.(كما يوضحه الجدول رقم:2) 
بالتالي فمرحلة التشخيص و جمع المعلومات من أجل تحديد المشكل هي 


مر حلة مهمة و یمکن استخدام البيانات و المقابلات مع المدير ڍن 
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و عطاءِ و متابعة و تبادل الآراء حول المعلومات و التعرف على اتجاهات 
و قيم و مشاعر العاملين في الإدارات و الأقسام و غل ما اذا كانت هناك 


مشكلات أو خلافات في وجهات النظر أو حساسيات في الأداء و الإنتاج (, 


بالنسبة اأكفاأءة و الإنتاجية و تحديد الإمكانيات و الطاقات المتاحة 
و نواحي القصور و الضعف فیها سو اء البشرية أو المادية يتم تحذديد 
الأهداف المرجوة من وراء التغيير قد تصاع في شكل بيانات مالية أو عن 


المرحلة الثالثة: وضع أساليب التغيير: 


فبعد التعرف على العناصر الأكثر دلالة و إشكالاء و بعد أن تكون 
الةو اة نكن ند شتا انوت هن أ ال الت او 
الأساليب كلها مجتمعة» فمثلا إذا انطلق أحد الباحثين من رؤية المنظمة 
ككل» و وصل إلى تحديد مركز المشكلة و هو في النظام الجزئي النفسي»› 


يمكنه استعمال أسلوب مشتق من علوم السلوكيات و هو تغيير الأفراد. 


أما بشأن أساليب التغيير اأبديلة و هي حو ل التغيير الهيكلي› و تغيڍيير 


العنصر البشر ي و التغيير التقنى 


(1)- مرار فيصل فخري › التنظيم الإداري: مدخل النظريات و السلوك. الأردن : المطبعة الأردنية > 1976» ص207. 
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- أولا التغيير الهيكلي H14۸ N6٤‏ اURAآعRUآء‏ الذي يعتمد على 
الإدارة بالا ھدافM.B.0‏ > و الإثراء الوظيفي [J.٤‏ > و عملية الاستشارة 


0 C 


ما الإدارة بالأهداف فهو سلوب اه دور کبڊیر حيیث تخدد 


" هيت و زملائه" الخطوط الهيكلية كما کن 


ERE 
ب- مشاركة المدير - المرؤوسين.‎ 
د- تحديد قياس الإنتاج.‎ 


هھ - المراجعة التقييم و إعادة الدورة. 


أما الإثراء الوظيفي فهو محاولة إعطاء الموظفين المتعة في ممارسة 
العمل» و جعلهم أكثر استجابة للمتغيرات» فإن لم يكن الموظفين مستمتعين 
بعملهم فلن يستجيبوا للتغيير» بالتالي فالإثراء الوظيفي هو تخطيط العمل» 
و أداء العمل» و تقويم الأداءء فالمدير عادة هو الذي يقوم بتخطيط العمل 
و تقييم الأداء و الموظف ينفذ و يقوم عادة بأداء العمل حسب تعليمات 
المدير فالإثراء الوظيفي يشتمل عادة على تصميم مهام الموظفين لكي يكون 
لديهم مسؤوليات لتخطيط و تصميم و تقييم نشاطات العمل و لاشك في أن 


الإثر أءِ الو ظي-في يعني أن هذا مهام اشر اف-ية أض-يفت اع مل 


(1)- صلاح الدين » محمد عبد الباقي› المرجع السابق الذكر» ص345. 
(2)- ناصر محمد العديلي»› السلوك الانسانى و التنظيمى»› الرياض: معهد الادارة العامة» 1993 ص 75 . 
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الموظفين (التابعين)» و هذه الإضافات في التحديات و الواجبات تزيد 
غالبا دافعية الموظفين» و يكون الموظفون أكثر احتراما للتغييرات التي 
تصنع تحديات العمل» و الدافعية هي العملية التي تتم بها إثارة الدوافع 
و تعيين السلوك أي تحديد نوعه و اتجاهه و مضمونه» سواء أثرت الدوافع 
نتيجة لمنبهات داخلية سوسيولوجية أو نفسيةء أو خارجية كالبواعث» و هي 


عملية معقدة و تحتاج ال فهم دوافع العمال و ڊواعڈهم المتعددة و المتداخلة. 


عموما التغيير الهيكلي يتناول تحسين الأداء من خلال تغيير الهيكل 


التنظيمى الر سمی و تغڍیر علاقات السلطة() فقد يشمل: 


- زيادة التوسع في الأعمال المسندة للوظيفة. 


- اثراء الوظيفة بتغيير المهام و الواجبات الضرورية لزيادة الإشباع 


ألوظيقي للشخضص شاغل الوظيفة, 


التغيير ئ العلاقة بين الإداريين و الفذيين و الاستشاريين كکخلق 


مکاتب و مساعدین فنیین استشاریین على أساس دائم أو مؤقت. 


ثانيا التغيير فی العنصر البشري PEOPLE CHANGE‏ لإعادة توجیه 
و تحسين مهارات و معارف الأفراد و تشمل المداخل و البرامج الرئيسية 
لهذا الأسلوب على يرام التدريب و التنمية الإدارية المتمذلة ناشفا في 
تدریب الحساسية تدریب الفريق› حل الصراع (النزاع) داخل الجماعة 


ناء المنظمة حول نظام رقم (4)“› و طر يقة التخطيط لأمهنة و لحياة الفرد. 


(1)- موسى اللوزي › التطوير التنظيمي» الأردن : دار وائل » 1999» ص98. 
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تدريب الحساسیة 4۲۸×1۸6 SENS" ]۲۲ 1R‏ أو التدريب المعملي و هو 
و كذلك أكثر إدراكا لتأثيره على الآخرين» و أهم خصائصه: 


للأفراد الذين ينبغي عليهم تحقيق هدف معين بطريقة جماعية. 


- يركز على العمليات و الأنشطة و ليس على المحتوى و يركز على التدريب 
التفبي التاق تالا ف 


- و يمكن تعريفه على أنه طريقة لتنمية العلاقات الشخصية الداخلية التي 


تصمم لمساعدة الأفراد ليكونوا عارفين و مدركين لأنفسهم و لتأثير الآخرين فيهم. 


و من برامج التدريب و التنمية الإدارية تدريب الفريق الذي يتم عبر المراحل 
التالية (راجع الترسيمةرقم:3)» كما يعتبر حل الصراع (النزاع) داخل الجماعة من 
أهم طرق التدريب و التنمية الادارية لأن تنمية الثقة و التبصر النفسي و تماسك 
الفريق أشياء مرغوبة › غير أنها قد لا تكون كافية لتحقيق التغيير التنظيمي الكامل 
(الشامل) 2 إن التغييرات الأساسية قد تتطلب تعاون جماعات تنظيمية عديدة مثل 
التسويق و الإنتاجية و الشؤون الماليةء لأن الصراعات حول الفوائد الذاتية يمكن أن 
تنمو بين الجماعات ٠‏ و هذه الصراعات يمكن أن تسبب في مقاومة التغيير و هناك 
عدة طرق و أساليب لخفض حدة الصراعات داخل الجماعة: 


(1)-CHABRIN.D, OP.CIT, p204. 


(2)- جمال الدين لعويسات» السلوك التنظيمى و التطوير الإداري» الجزائر: دار هومةء2002» ص50. 
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أ- تجارب بناء الفريق التي تضم أعضاء من فرق الصراع . 
ب- تعاقب الموظفين بين الجماعات لتسهيل الفهم المتبادل . 
ج- التأكيد على المشاركة المتبادلة بين المدير و المرؤوسين في الأهداف التي 


تقطات تغار نا ين الجماعات. 


د- تغيير هيكل المنظمة لزيادة التفاعل و الاتصالات بين الجماعات» فتتأثر كل من 
العلاقات الشخصية الداخلية و علاقات التنظيم الهيكلي بأساليب تطوير المنظمة. 


من طرق التدريب و التنمية الإداريةء بناء المنظمة حول نظام رقم )4( system‏ 
organisation‏ )4( الذي صمم بواسطة أحد علماء الإدارة المعروفين و هر" RENIS‏ 


: ر ونیس لیکرت''' و أهم خصائصه ما يلي‎ L1] ER1 


أ- أن عملية القيادة توجد أو تبعث على الثقة بين الرؤساء و المرؤوسين . 


ب- إثارة جميع الحوافز النفسية و الاجتماعية و المادية لدى الفرد من خلال 
وسائل المشاركة» و يتواجد لدى العاملين اتجاهات ايجابية نحو الادارة و نحو أهداف 
المنظمة . 


ج عمليات التفاعل بين الأفراد بين الأفراد و المجموعات هي عمليات 
مفتوحة و مكثفة . 


د عمليات اتخاذ القرار تتم بأسلوب جماعي. 
هد إن مشاركة الجماعة تصل إلى أهداف واقعية و طموحة في نفس الوقتت. 


(1)- ويليامبريدجز › فن الإنتقال و التغيير الإداري» (ترجمة: فريق بيت الأفكار الدولية)» الرياض : فريق بيت الأفكار 
الدولية » 1991» ص29. 
(2- صلاح عبد الباقي > حسين القزاز › إدارة الأفراد و السلوك التنظيمى › الإسكندرية: مطبعة الإشعاع د ت.ن» ص90 . 
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ی- عملیات الرقابة موز عة في کل ڪا الأمذظمة 
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لٰ- أ هداف أد ١ء‏ عالية و مرتفعة و يدم العمل بفعالية عل 


تحقيفها. 


و أخيرا طريقة التخطيط للمهنة و لحياة الأفرد LIFE AND‏ 
gy CAREER PLANNING‏ ينطو ي هذا الأسلوب لئ ڌڊني الموؤ سسة 
لبعض البرامج التي تتضمن قيام الأفراد بإعادة تقييم حياتهم و كذلك 
المهنة التي عملوا بها أو يخططون لذلك بطريقة منظمة و شاملة › مثلا 
يقوم الفرد بدراسة و تقييم مسار حياته و مسار وظيفته حتى الآن 
و يحاول أن يصنع أو يصيغ أهداف لنمط حياته و مهنته و أن يتذبأً 
بالمستقبل و أن يتم وضع خطط و برمج عمل لتحقيق هذه الأهداف( » 


كما يتم وضع خطط لحياة الشخص و مهذته في نفس الوقت. 


g4 و‎ TECHNOLOGICAL CHANGE ةینlaتll ثالثشا التغييرات‎ - 


سلع و خدمات ) راجع الكل رقم 5(. 


و يمكن القول أن التغيير التقاني له بالفعل آثار سلوكية و هيكلية 
بعيدة المدى على المنظمة › و على سبيل المثال فإن شراء آلات جديدة 
في أحد المصانع ينطوي عليه تغييرات في محتوى الوظيفة و تقسيم 
العمل و العلاقات الاجتماعية بين العاملين و ظروف العمل المادية 
و أنماط الوظيفة و إجراء الترقيات و الأمان الوظيفي و كذلك تغييرات 


(1)- صلاح الدين » محمد عبد الباقي»› المرجع السابق الذكر» ص343. 
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ان أساليب و أذماط و استراتيجيات التغيير كلها مترابطة فيما بينها›ء 
فاتباع استر اتيجية معينة تتناسب مع نمط و انلو ب تغڍير معين › 


و سنذتڌعر ض الآن لمعرفة أساليب إدخال التغيير و هي ذلاذة کما لئ 


الأسلوب الأول : من القمة إلى allاعدDOWN)ö-TOP‏ 


تقوم بهذا الأسلوب الإدارة العليا في المؤسسة أعلى هيئة في المجتمع 
» فبعد معرفة المشكلة بجمع المعلومات من عدة أطراف يمكن لها كذلك جمع 
الحلول المقترحة من المرؤوسين أو المجموعات الاستشارية أو مراكز 
الاستشارة داخل المنظمة» أو بمجرد أخذ القرارات من طرف المسيرين فهي 
تعلن بداية تطبيق التغيير › و هذا بفضل عدة تكتيكات » فهذا الأسلوب وحيد 


الجانب و جد سریع في التطبيق مثلا: قرار وزاري أتعديل الجامعات. 


الأسلوب الثاني : من القاعدة إلى القمة رہ ن-8B01۲0M)‏ 


يتم تحديد المشكلة من أعضاء من المستويات الدنيا من الهرم »› و يختارون 
الحلول ربأنفسهم » فالإدارة العليا هي أبعد ما يمكن من عملية التغيير و قد يحدث 
قان د مق کن قف ا اا ي اقا و ااك و د هات 


الادارة العليا » و بهذا قد تحدث ضغوط في المنظمة (. 


(1)- مختار لفكير › "إصلاح المؤسسة العمومية الجزائريةبين النظرية و التطبيق"› رسالة ماجستيرء جامعة الجزائر 
: معهد العلوم الاقتصادية » 1993ء ص65. 
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فالأسلوب الأول و الثانى لإدخال التغيير متطرفين و قد يكون لهما 


عيوب 


. 


الأسلوب الثالث : توزيع المسؤوليات 


و هو سلوب وسط فالإدارة العليا و‌ المستويات الدنيا معتڌمدان على 
حل المشكل و تجديده و وضعه حڍز التطبيق› فهي عملية تفسيم السلأطة بين 
المستويات الهرمية» و هذا جد مكلف من ناحية الزمن و خاصة تكاليف 


الاستشارة (, 

استراتيجيات إدخال التغيير 

هناك ثلاث استراتيجيات تغيير و تختلف كل واحدة عن الأخرى فى 
فر ضیاتها الأساسيةءو ھی ملتزمة مع الأساليب الذلاذة المذكورة سابقا» فھی 
مر تبطة فيما بينها بشكل مباشر . 

الاستراتيجية الأو لى: العقلانية ‏ العملية 

تعتبر هذه الاستر اتبجية بأ الإنسان كائن ر شيد و يتحفقق من نفعهاء 

د زر اد وچو :کان و یں a NE Ser E‏ € 

و إذا كان التغيير مقصودا و فعالا يتلاءم و المصالح الشخصية للأفراد 


المهتمين بهذا التغيير > فیكون مقبولا. 


(1)- ڊنجامين-ب- تريجو» و جون »و زيبرمان»› استراتيجية الإدارة العليا ماهيتها و كيفذية 


تشغیلها (ترجمة: إڊراهيم علي البريس)»› الدار الدولية للنشر و التوزيع»› 1988ص 98 . 
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بالتالي تفيل :التجديت يتقان علس خاب ار تيده آي أن الجهنل 
و الخرافة يصبحان عائقان لتحقيق التغيير»ء لذلك عمدت بعض الحكومات 
إلى وضع برامج تربوية لتعليم الشعب المنطق و الرشادة بتعميم العلوم 
و المعارف و هذا على أساس ثراء الأمم و ازدهارهاء و الهدف في هذه 
الحالة بعيد الأمد و القصد منه تكسير المقاومة للتغيير لدى الأفراد في 
المجتمع الإنساني» كما تعتمد هذه الاستراتيجية على سلطة المعرفة و الخبرة 


أتسهيل عملية التغيير 


ون الملا سط ان هد الام اة تعمل عاد ة الا سلون الاول 
و التنائي في ادخال اأتغيير»› کما أن اکل استراتيجية تكتيك خاص بها 


لتحقيقها (). 


-التكتيك العقلانى ک التجر بی 


و ايكون "مر تبط بااتخيير .الأستر اتيجئ العقلاتي - التجر يبي .و يطبق قى 
المؤسسات ذات الاختراع و نشر المعارف و هذا التكتيك الخاص يعتمد 
فلي ال هة التحر دة و ريك لتك ي ا و كا 
أو ع ال عله غ و عن ال اأعار النكة هة اهر وة ت 
نحلل النتائج و نعممها إن أمكن على جميع المؤسسة › و التغيير الهيكلي 
و التقني هما عاملان مجندان عند اجراء التغييرالتنظيمي» كما أن التربية 


و التعليم تعتڊران وسیلتان هامتین فی احداث الأتغيير(. 


(1)- مختار لفكير › المرجع السابق الذكر» ص66. 
(2)- ڊبنجامين-ب- تريجوء و جون »و زيبرمان» المرجع السابق الذكر» ص99. 
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الاستراتيجية الثانية: المعيارية ‏ المعيدة للتربية 


لا تنفي هذه الاستراتيجية ذكاء و عقلانية المجتمع الانساني» و لكنها تفترض بأن 
الانسان يسير سلوكه وفق مقاييس اجتماعية و التي تدفع الفرد لسلك مسارات مختلفة في 
حياته » و بالتالي يتقبل الأفراد هذه المقاييس و يتوسط ذلك القيم الشخصية » فالتغيير هنا 
ليس عمل العقل بل عمل القلب › و تحقيق التغيير في النمادج السلوكية يجب التوصل إليه 
بالتأثير على التعهد الشخصي تم تطوير نوع جديد من التعهد النفسي اتجاه نماذج سلوكية 


جديدة » و ينتج عن ذلك تغير في التصرف و القيم و القدرات العلاقات الاجتماعية. 


فالباحث "كورت لوين" 1٤۷۸"‏ ۸۲×" قد فكر في هذا بالاستعانة بالدور 
الملموس للجماعات الانسانية » و التي طورت الاستراتيجيات المعيارية - المعيدة للتربيةء 
حيث لا وجود لإعادة التربية أو تغيير بدون مساهمة و اشراك الأفراد في إعادة تربيتهم 


و كذا تغييرهم الخاص ”. 


و منه نستنتج عدة خصائص لهذه الاستراتيجية : 
أ تركز على تعهد الأفراد داخل المنظمة و في تغيير ها الخاص . 
ب- عملية حل المشكلة لا تنبشثق فقط من الطرق التقنية المستخرجة من العلوم 


الدقيقة » بل يجب اللجوء إلى تفضيل استراتيجية المشاركة و أخذ القرارات الجماعية 


و الحوار المفتوح. 


(1)- ویلسون دافیده استراتيجية التغييرء مفاهیم و مذاظرات فی إدارة التغيير»(ترجمة: تحية 
عمارة)»› طٍ > مصر: دار الفجر للنذشر و التوزيع ص77 . 
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ج- تعتمد هذه الاستراتيجية على ممارسة المحددات غير المكتسبة 


التكتيك المعيار ى المعيد لتر بية: 


يعتمد هذا التكتيك على أنشطة التكوين» و التي تطور الكفاءات 
الشخصية للأفراد و العلاقات فيما بينهم » و التكتيكات الخاصة بتسهيل نمو 
الشخصية و ترقية الكفاءة » و في هذا الصدد يرى الباحڎان " ARGYRIS-MC‏ 
6۴۴8 "(أرجيريس- ماك قريقر) بأن الشخص هو أساس كل نظام 
اجتماعي و كل جهد للتغيير » هذا النظام لابد أن يمر بتغيير الأشخاص 
المكونين له( و هذا هو المعمول و المعروف به في ميدان البحوث 
المتقدمة و الأعمال المقامة في إطار "المخبڊر الوطني ذتدرڍب NATIONAL‏ 
ESګL[ABORATOR1 "RAN NG‏ " بواشنطن و التي اخترعت تقنية "الجماعة 
التدريبية"'" ۲ ںا 1-6۸0" مجمو عات التكوين و التي من خلالها تذمو شخصية 
الأفراد بتعلمهم لعلاقاتهم مع الآخرين › بفتح مجال للثقة و التفتح أكثر › 


و التي طالما نجحت في الأوساط التنظيمية( . 


كما عمد "موتون و بلاڭ "M0010 N-8 1۸)۴٤"‏ إلى استخدام شبکڌین 


أتحلبل أد ار التسبير الغرض منها تحديد و تعريف المشاركين ف 
يل أدوار التسيير الغرض منه کو و ي 


(1)- بيتر دروكر؛ المقاولة و التجديد "مبادئ و ممارسات» (ترجمة: حسين عبد الفتاح)ءالأردن : مركز الكتاب 
الأردني » 1988» ص70. 
(2)-SAINSAULIER RENAUD, OP.CIT, p160.‏ 
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البر نامج التدر يبي و انعکاسه على توجیه سلو کهم وفق حاجيات المنظمة 


1 لتنظيمي 1 


و مجمو عة التشخيص تعڌبر تقذية و أاسعة الاستعمالات › تهدف الت 
التعريف بالمشىکل الجاري فئ المو سسة و‌ تجذيد الموارد أحله ة هذه التقذية 


لها عدة أوجه أهمها: 


اجتماع التقابل: ڌتڌکو 8 هذه المجمو عة من عدد من المسير ين من كافة 
مستتو يات المذظمة مجز ئين لمجمو عات صعڍر 5 و يعملو ن على کشف أسباب 


أسباب اختلال سڍر منظمتهم 1 


اجتماع الكشف . يستعمل لجمع المعلو مات من كافة المستو يات في 


المؤسسة » عبر قذوات غير مهيكلة رسميا(. 


بالتشخيص الذي يعد مهم في تحديد المشكلة و من ثم ايجاد البديل له» و یحتم ذلك وجود 
كفاءات معتبرة ضمن أعضاء المجموعة مع وجود مناخ ثقة ملائم داخلها. 


د- المجموعة كوحدة مستقلة EAM BULDINGC)‏ ): مشتقة من تقنيات المخابر 
السابقة » و لكن جاءت لتشجع المنافسة بين المجمو عات المكونة لحل مشكلات المنظمة. 


(1)-ROBERT POUPART, LE CHANGEMENT ORGANISATIONNEL, , U.S.A: MC 
GRAWHILL, 1985, P 193. 
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0 


و ذعذمد عل ممار تة السلطة السياسية و الاقتصادية و تڌتطو ڍر 
ممارسة السلطة اأمذ عنة (أي المخضعة) لترقية أهداف التغيير ¢ ھی 
الاستر اتيجية الشادذعة و تظهر مقاو مة هده السلطة و ممار ستها عن طر يق 


اللاضراب و الاحتجاج. 


يطبق هذا التكتيك من القمة إلى القاعدة و هذا بممارسة السلطة 
السياسية ا الاقتصادية » باستعمال مبدأي التواب و العقاب »> و يعتمد هذا 
التكتيك عك اصدار مر اسيم ¢ يعني جعل اأتغيير یشکل ر سمي خاصة في 


حالة التغيير التفتي أو الهيكلي > ولا وجود أحل آخر(). 


و عادة فان قمة الهرم تقرر التغيير ڊو ضعها أناس أأكفاء في الميدان 
لکن مع مجمو عات جديدة » و الاصطفاء و التقييم هما التقنيتان المستعملتان 
اتا من القأاعدة فهو مبنی علس النقاش و يتصف بالمقاو مة السلمية 


(الاضراب» يوم دراسي...) ( ارجع للشكل رقم 3 و الجدول رقم3). 


(1)- ڊڍتڌر دروکر٬المرجع‏ الساڊق الذكر» ص 79 . 
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-الأذماد ad‏ المسدعملة ڏأتغيير الاسدتر اڌیجی 


یمکن القول بأن الدراسات و البحوث الموسعة التي تخص المجال 
التغييري و النماذج و الاستراتيجيات الق ڍتم التوصل 'ليهاء إنما جاءت 
من البلدان الأكتر تطورا و ڌقدما › فلقد شرع الخبراء في صياغة نمادج 
عديدة للتغيير »› غب أ مشکله تتعلق بکيهیه اعتماد ذمود- حد للتغبير › 
بدة للتغيير » غير أن المشكلة تتعلق بكيفية اعتماد نموذج واحد للتغيير 
لأن ما يحقق النجاح في منظمة ما » ليس بالضرورة هو ذلك النموذج 
الشامل الذي يمكن اعتماده في المنظمات الأخرى» هذا إلى جانب عدم حياد 


الطريقة في النمذجة. 


و يتفق الكثير من قادة الدول النامية بأن طريق التنمية و التغيير 
يتجسد في النموذج الغربي» حتى لقد أصبح التغيير مرادفا للاستغراب › 
و إن هذه النظرة غير صحيحة و غير مقبولة و ذلك نظرا لاختلاف 
الحضارات و البيئات مما يترتب عليه اختلاف الاستجابات و الأساليب › 
إضافة إلى أن ذلك يعني ضرورة تخلي الدول النامية عن شخصيتها القومية 


و يترتب على ذلك أن التنمية الحقيقية الفعالة لا يمكن أن تتم إلا 


بو اسطة إدخال تغييرات جذرية و دائمة على البناء الاجتماعى الثقافى 


للمجتمع. 
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أ نماذج_التغيير فى الدول المتقدمة 


أولا نموذج القوى الدافعة و القوى الكابحة › الإذابة و التغيير 
ق التجميد DRIVING FORCES /RESTRAINING FORCES , CHANGE,‏ 


"KURT LEWIN jùڍgi‎ îرgSİREFREEZING‎ MODEL 


الذي يقوم على فكرة أن التغيير في المنظمة يسببها التغيير في حجم 
و اتجاه العوامل التي تشجع و تيسر التغيير (القوى الدافعة) أو بالتغيير في 
حجم و اتجاه العوامل التي تعارض التغيير (القوى الكابحة) أو في عدد هذه 
العوامل معا.(ارجع للشكل رقم1)» حيث أن تبات المنظمة أو توازنها يحدث 
عندما تتعادل هذه القوى الدافعة مع القوى الكابحة بصورة تحافظ معها 


المنظمة على معدل ذابت أفتر 0 معيذة من الزمن(. 
حڍث يمر التغيير بذلاث مر احل ھی : 
1- مرحlة‏ J1ښڏlڊة "UNFREEZING"‏ 


يتم فيها اخلال للتوازن بين القوى الكابحة و القوى الدافعة كما 
تڌضمن هده المرحلة ثلاث نشاطات هي : 
أ ضمان المشاركة الفاعلة للادارة العليا في بداية عملية التغيير. 


لب- تشخیص اأحالة الر أهنة للمذظمة و تحديد الطر ق الشين من خلالها 


يستطيع التغيير أن يحسن من الفعالية التذظيمية و الفر دية. 


(1)- جون هھ جاكسون » سيريل .ب» مورقان» جوزيف .ج.ب.ياوليلو » المرجع السابق الذكر» ص52. 
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ج-التدخل الفعلي و يروز خيبرة وکيل التغيير الذي يختار أفضل 


الأساليب الشئ من شأنها تحقیق الأهداف المحددة من قبل . 


27 مرحلة التغيير CHANGE"‏ "(التحریڭ): 


تزداد فيها القوى الدافعة أو تنخفض فيها القوى الكابحة» و ذلك من 
خلال تنذفيد المخططات التي تم تطو ير ها من قبل و کیل التغيير بالمساهمة مع 
الادارة » و لابد من مشار كة المستفيدين في عملية التغيير الحقيقي بڊحيیث 


يشعرون ڊأنهم أصحاب ڌاک التغييرات و لم تفر ض علیھہ() 


3- مر حل التجaيد :"REFREEZING"‏ 


و يتم فيها التوصل إلى توازن جديد بين القوى الدافعة و الكابحة 
و على الرغم من تركيز هدف التطوير في تغيير الحالة الراهنة إلا أنه 
عندما يتم إحداث التغييرات المرغوبة فإنه من الضروري جعل هذه 
التغييرات دائمة و مستقرة» و تتضمن هذه المرحلة عددا من العمليات 


1 لمميز 5 أ ھمھا : 


- تقويم التدخل و التشخيص مرة تاني لحالة المنظمة ما إذا كان 
ايجابيا أو سلبيا. 

- رسمية التغيير في حالة ما تبين مدى فعالية البر نامج التغيير ي و قد 
يأخذ أشكالا عديدة متل تغيير البنية التنظيمية و بر امج تدريبية جديدة 


و تغییرات کین العلاقات التى ڌر بط المشرف و المشرف عليه. 


(1)- محمد علي شهيب» السلوك الانساني فى التنظيم» القاهرة: دار الفكر العربي» 1982 ص 69 . 
(2)- نواف كنعان» القيادة الإداريهء الرياض: دار العلوم للطباعة و النشر» 1982» ص 148. 
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- تعميم التغيير» أي أن التغيير حدث في جزء من أجزاء المنظمة»ء 
و ثبتت فعاليته»ء بالتالي يتم نقل التغييرات الناجحة إلى أجزاء أخرى من 
المنظمة» كما أشار لوين إلى أن هناك عوامل تعيق انتشار التغيير مثل 
فقدان مساندة الإدارة العليا و الفروق في التكنولوجياءو المقاومة العمالية › 


و عدم توافق التغييرات مع السياسات الحالية و البذيات التذظيمية. 


:(PROBLEM SOLVING MODEL) تںكشnlاl‎ Jح ثانيا: نمو ذج‎ 


يتميز هذا النموذج بكونه وثيق الصلة بجميع الوظائف لبتي تحدث 
ضمن التنظيم أو المؤسسة» حيث يقوم الأشخاص المعنيون بإقرار الحاجة 
إلى التغيير و اتخاذ كافة الخطوات الضرورية و إصلاح المواقف لمواجهة 
المشكلة و يتولى هؤلاء دراسة التغييرات الممكنة و الأزمة لجعل التغيير 


قابلا لاتطبيق و التذفيذ. 


و يعتقد الباحث كورت ذgڍj ùÎ "KURT LEWIN"‏ السلوك هو عبارة 
عن توازن ديناميکي بين قوی تعمل في اتجاهات متعاكسة ضصمن المجال 
ف عمایات التغيير > فالسمة المميزة لهذا النمو دج ھی ان متلقی التغيير 


يکون مشاركا فعالاء بحيث يقو م بالمبادر هة في اأتخطيط أحل المشكلة 


و احداث التغيير المطلوب(). 


(1)- أحمد صقر عاشور» السلوك الانساني فى المنظمات» القاهرة: دار المعارف الجامعية» 1982 ص 96 . 
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"SOCIAL INTERACTION MODEL" :يa۳عاnتجاiلا ثالثا: نموذج التفاعل‎ 


إن نموذج التفاعل الاجتماعي أو نموذج الانتشار تم تطويره من خلال 
جهود و خدمات الإرشاد الزراعي التي تبث الأفكار و التقنيات الجديدة 
للمزارعين» و قد تقديمه من قبل لجنة من علماء الاجتماع الريفي › و تتمثل 
خطواته في: الوعي أو الإدراك» و الاهتمام» و التقويم» و التجريب أو 


:"PLANNED CHANGE MODEL" طط¦خnأا رابعا: نموذج التغيير‎ 


ڌم طرح هذا النموذج من قبل " ليبيت" "11۲1۲١"‏ (1985) و زملائه 
و ذلك في ضو ء ذمودج كيرت لوين LEWIN"‏ KURT"و‏ ام ھيوس "HUSE"‏ 
باجراء تعديلات و تغييرات على هذا النموذج على أساس عملية تتكون من 
سبعة مراحل دينامية تشمل الاستطلاع» و الدخول ٠و‏ التشخيص» و التخطيط 


> و الفعل»و التذبيت أو التقويم »و أخيرا النهاية() (ارجع للترسيمة رقم:5). 


خامسا: نموذج البحث و التطوير و الانتشار و التبني 
RESEARCH-DEVELOPEMENT-DIFFUSION AND ADOPTION MODEL‏ 
تم تطوير هذا النموذج من قبل " كلارك 1ARK)‏ "و " غوبا "G8۸‏ 
و "هلفلوك "14۷٤10٣‏ و هو يعتبر أكثر النماذج شمولية في مجالات التغيير 
الاجتماعي و التربوي» و قد صمم خصيصا ليكون مجديا في المجالين الاقتصادي 
و الاجتماعي » لأنه يعكس مشاريع تحديثية واسعة النطاق يتم تطوير ها بهدف مضاعفتها 
في أماكن أخرى › حيث تجدر أن تطبق المراحل الأربعة المستقلة التي يمليها هذا النموذج 


التوزيع 20016 ص120. 
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کے مواقع مختلفة مع مجمو عات متباينة و هى : ‘RESEARCH mıl‏ 
„DEVELOPMENT رڙڍgطتlا y‏ الانڌتشاڙر DIFFUS1ION«و‏ اlتبني„ ADOPTION‏ 


كما توضحه الترسيمة رقم (6). 


SYSTEM ANALYSIS MODEL م†¡ilاl‎ Jيلحت سادسا: ذموذج‎ 


يوفر هذا النموذج سلسلة من الخطوات التي تبدأً باتفاق واضح و محدد 
بشأن الأهداف الاجتماعية و التربوية › و تسير باتجاه تعبئة الموارد البشرية 
و المادية المطلوبة لتحقيق الأهداف و تطوير التحسينات كلما اقتضت 
الحاجة أثناء مرحلة اختبار النموذج لتسيير المستوى الضروري من 


الكفاءة (2), 


ويتم اختبار هذا النموذج من خلال تطبيقه ES‏ مجمو عة كڊيرة من 
السكان ى تحتها تة التق تناما سن كفاءقة يخر اة في انط 
الاجتماعي و التربوي بأکمله» و من النتائج المتوقعة لاستخدام هذا النموذج 
هو تذمية ذقة المجتمع باستخدام هذا النو ع من التغيير المير مج لحل 
المشكلات الاجتماعية و التربوية» و إن تعزيز ثقة الناس فى المختصين 
بشؤون المجتمع و‌ التربية عامل أساسى ق إعطائهم القيادة الضرورية 


للتغيير (ارجع إلى الترسيمة رقم (7(( 


(1)- بديع محمود القاسم» المرجع السابق الذكر» ص123. 

(2)-EVERETT ROGERS AND FLOYA F.SHOEMAKER, COMMUNICATION OF 

INNOVATION; ACROSS CULTURE APPROACH, , NEW YORK: FREE 
PRESSE MCMILLAN PUBLISHING, 1977, P 100. 
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سساڊعا: ذمو ڏج النجمة أو دمو ڏج الشبكة: 


و هو ذمودج كکڎيڍر الاستخدام حالیا »> و قد تم استعماله غین امتداد 
عقو ك أتحديد العناصر الأساسية في أي مذظمة و التر کیز على قضية و صح 
الاستراتيجية و تنفيذهاء» حيث يتكون هذا النمو دج من خمسة 
عناصر هي :(ار جع ڏلشكل رقم4) 

أ الاستراتيجية: 

تکل استر أتيجية العمل في ذمو دج النجمة حجر الزاو ية في عذصر 
التنظيم و المفترض في استر اتيجية المذظمة أنها تحدد نوع الآأداء المطلوب 
فضلا عن أنواع القدرات و الكفاءات التنظيمية المطلوبة و الكيفية التي 
تعڌزم المنظمة التجاوب بها مع بيئة العمل. 


ب - البنية التذظيمية: 


أي الطريقة التي يتجمع بها أفرادها معا و تحديد تراتبية المسؤولية و الكيفية التي 
تستد بها المهام إلى المعنيين بهاء و طبيعة المهام التي تؤدي داخل المنظمة. 


ج-المكافآت: 

أنظمة المكافآت التي لابد أن تتواءم تماما مع استراتيجية المؤسسة بحيث تستطيع 
مكافأة السلوك السليم و ينبغي ربطها أيضا بإعلان الحاجة إلى الموارد البشرية المطلوبةء 
حيث تؤدي أنظمة المكافآت دورا مهما للغاية في جذب الأفراد الملائمين و الابقاء عليهم 
داخل المنظمة(. 


(1)- إدوارد لولر الثالث»" إدارة التغيير المؤسسي في عصر المعلومات"'"› (ترجمة: مركز الإمارات و 
للدراسات و البحوث الاستراتيجية (“ القيادة و الإدارة فى عصر المعلومات ›الإمارات العربية 
المتحدة: مركز الإمارات و للدراسات و البحوث الاستراتيجية2001»› ص270. 
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سلوك أفرادها و ادارة هذا السلوك و تذویره و ڌو جڍيهه سو اء علی المستوى 


الفردي أو الجماعي 


بحیث يركز هؤوولاء الأفراد غلنی الأعمال الاستراتيجية السليمة › 
و تڌضمن العمليات الادارية أذظة المعلومات و ا لاتصالات و أذظمة وضع 
الميزانيات و قياس الأداء المالي › و تقويم سلوك المديرين و لاسيما من 


يذخر طون ئ عمليات اتخاذ القرار و تحديد توجهات المنظمة. 


فالميزانيات و عمليات الرقابة على الجودة و أنظمة المعلومات المالية 
و عمليات الاتصالات كلها وسائل رسمية لقياس نتائج الأداء و الإبلاغ عنها 
إلى المعنيين و تعني الملاءمة الاستراتيجية فيما تتعلق بهذه الأنظمة في 
غلب الأحوال القياس الصحيح للسلوكيات التي تعتبر ها الاستراتيجية مهمةء 
و هي السلوكيات التي ينبغي التحفيز إليها من أجل التنفيذ الناجح 


للاستراتيجية 0©. 


ه - الأفراد: 


أي الموارد الأبشرية اذ يعتڌبر أداء الفرد انز حيو یا کي تعمل المو سسة 


أصحاب الأمهار ات اأمعر فة الأملاءمة أطبيعة المذظمة › أ“ بک لدد 
چ ار و ر D‏ و اں یدوں :4م 


الدافع الذي ډحفز هم الأداء الفعال > فلابد من تڌوافر مهارات معيذة و بعل 
(1)- إدوارد لولر الثالث ٬المرجع‏ السابق الذكر »> ص271. 
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عملية الاختياز يكمن النجاح في تذرايب الموظفين و تطوين قذراتهم: قي 
تحديد المهارات والقدرات اللازمة للأداء الجيد ضمن خطة معينة للمنظمة و 
من العناصر المهمة التي يكثر إغفالها في تطوير قوة عاملة ماهرة مسألة 
توفير بيئة عمل تحقق الرضا و تكافؤ الجهد و على الأرجح تستقطب الأفراد 
المهرة وتحافظ على وجودهم في المنظمة» فالعمال -على عكس الموارد 
المهمة الأخرى - عناصر متحركة › و بامكانهم اتخاذ قرار بترك المنظمة 


أو عدم الالتحاق بها أبدا. 


فإن استعمال المكافآت المالية و المكافآت العينية الأخرى ضف لذلك 
مستويات الاهتمام و حجم التحدي في العمل و طبيعة العلاقات الاجتماعية 
التي تطورها و فرص التعليم التي تطورها › تعتبر طرق تجعل المنظمة 
مكانا جذابا للعمل. 


ب- ذماد ad‏ اأتغيير فی اأدو ل المستضوعفة. 


يتڌميز عالمنا المعاصر بعدة ظو اهر مهمة ق مفدمتها يدرو 5 الدو ل 
المستضعفة و تعاضم دور ھا فی المجتمع اللإنسانى و ذلك لما تحويه من 
موارد طبيعية و رأسمال ڊشر ي و ما ڌلعبه من دور فعال فی مجر ی الأحداث 
العالمبة الاقأبمية EC‏ دعل أ“ تخلصت م الاختر اق الاستعما 

به و الإقليميه فهي و بعد ان ن راق ري 
الاختبيئن تکافح نحو تحقيق مزيد الضبط و السيطرة على مواردها 


و استثمار ها و تحسين إدارتها و سیاساتها في مجالات الحياة كافة. 


و مما یجدر ذکره أن النمو الاقتصادي ليس كل شي ء في عملیات 


التذمية و أن الأسباب الحقيقية الضن تکمن ور أءِ ڌخلف الدو ل اأمسدتضعفة هي 
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أسباب مترابطة تتصل بأوضاعها الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية 

و السا ن ر كب ,فى داك آنا ا اة ۷ من ان ك ال 
توان فان تراك حر هة ور دا کي الفا الماع القافى الج 
الذي ينشد التنمية و يطمح لتحقيقهاء و ذلك بسبب ارتباط التغييرات الاجتماعية 
و الثقافية فيما بينها ارتباطا وثيقا. 


و يتفق الكثير من قادة الدول النامية بأن طريق التنمية و التغيير يتجسد في 
النموذج الغربي» حتى لقد أصبح التغيير مرادفا للاستغراب › و إن هذه النظرة 
غير صحيحة و غير مقبولة و ذلك نظرا لاختلاف الحضارات و البيئات مما 
يترتب عليه اختلاف الاستجابات و الأساليب » إضافة إلى أن ذلك يعني ضرورة 
تخلي الدول النامية عن شخصيتها القومية و تراثها الحضاري و السير في الطريق 
الغربي. 

و يسيطر مثل هذا التفكير على الصفوة الحاكمة و عامة الناس في 
معظم الدول المستضعفة»ء و ذلك لعدة أسباب منها انبهار المجتمعات 
المستضعفة بالتقدم و الرخاء الذي يسود المجتمعات الغربية المتقدمة 
و الصلات التاريخية بين الدول المستعمرة و المستعمرات السابقة و انتماء 
أبناء الصفوة المفكرة في المجتمع المستضعف للحضارة الغربية بل و توحد 
المثقفين مع هذه الحضارة و اغترابهم عن مجتمعاتهم و حضاراتهم 


الأصلية(. 


و هناك عدة مدارس و اتجاهات فى تحديد و تفسير المداخل و الطرق 


(1)- عبد العال حمود ميز غني »التطور التنظيمى و الخصوصية العربية » عمان: منظمة العلوم الاداريةء 1987 › 
ص75. 


-56- 


و الأساليب التي يمكن أن تتبعها الدول المستضعفة في تحقيق التغيير » كأن 
تڌبنی ذماذج تغييرية ذبت نجاحها في مجتمعات متقدمة » باعتبار ها عاشت 
تجارب التغيير و طبقت ممارساته »› و باعتبار أن تجربة التغيير تتميز 
بكونها تجربة إنسانية و تاريخية في المقام الأول مهما كان موقعها على سلم 


التقدم الحضاري »> و انها تتشابه في کثڍر من الظروف. 


إن التغيير لا يقتصر على المجتمع الغربى دون غيره من المجتمعات› 
فتطبيق أی ذنمو دج بڊبحذافیره على مجتمعات أخر ی غير ممکن»› بل قد يصبح 


معو قا لأتغيير و لیس محفَفًا له. 


فهناك اختلاف و فروق ثقافية و اجتماعية و اقتصادية قائمة بين 
المجتمعات و الشعوب التي تؤدي إلى تباين الممارسات الفعلية و القدرات 
و الميول ليس بين الأفراد فحسب» بل قائمة بين المجتمعات أيضا»› و هي 
موجودة بين المراحل التاريخية المختلفة لنفس المجتمع» فالمجتمع الواحد قد 
يمر بأطوار مختلفة من التنمية و التخلف» الإقدام و الجمود » الغنى و الفقر 
و يحصل كل ذلك بفعل المؤثرات البنائية الداخلية و الخارجية» أي بفعل 
الإطار الاجتماعي و الثقافي الذي يحيط بالمجتمع في هذه الفترة أو تلك من 


فترات تطوره(). 


و فى ضوء ما تقدم سيتضمن هذا المحور عرضا موجزا لأبرز نمادج 
التغيير ذيعدد من الدو ل اأمستضعفة التى حاو لت تغيير البناء الاجتما عی 
و الاقتصادیى و الثقافى ڍما ډتناسب و ظر وفها الداخلية مستفيدة من النماذج 


القائمة في الدو ل المتقدمة و بمایکل تحقیق التذمية الشاملة فیها. 


(1)- عبد العال حمود ميزغني ٬المرجع‏ السابق الذكر_» ص79. 
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أولا: دمو ڏج تحول المجتمع التقليدي : 


قام " دانيال ليرنر "N14۸1 ٤R NER‏ بدراسة عملية التغيير و تحليل 
عوامله في منطقة الشرق الأوسط › و ذلك من خلال بحث ميداني طبقه على 
ست دول › و ذلك منذ بداية عقد الخمسينات محاولا الإجابة عن بعض 
الأسئلة الميدانية » من الذي يتغير؟»ء و من ماذا؟ءو إلى ماذا؟ء و بأي سرعة 
يحدث هذا التغيير؟»ء كما اعتبر في دراسته هذه أن قيم المجتمع الغربي تمثل 


مقیاسا للتغيير 1 


فوجد أن بعض دول الشرق الأوسط مازالت تعيش في مجتمع تقليدي 
و القليل منها جدا وصلت إلى منتصف الطريق و التي اعتبرها مجتمعات 
انتقالية» و ذلك لما يتصف به أفرادها من طموح غربي السمات إلا أن 
إنجازاتهم بعيدة عن مستوى طموحاتهم» و أخيرا هناك أقلية تسير نحو 


التذمية ¢ پالشالی هناك ثلاث مجمو عات و هي: 


أ- مجتمعات متطورة MODERNIED S0C°C1£11٤S‏ تتمتل في لبنان 


ب- مجتمعات انتقالية Sغ٤SO0C°1۴11 PR ANSIT1ONA1L‏ تتمثل في 


مصر و سوريا. 


ج- مجتمعات تقليدية RAD 1۲10 N41 S0٥1۳11۴5‏ تتمثل في الأردن 


و إيران , 


(1)- ڊدیع محمود القاسم» لمرجع السابق الذكر» ص123. 
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و توصل إلى النتائج التالية: 


- أن قطاعات المجتمع التطور السياسية و الثقافية و الاقتصادية 


في سبیل التغيير فيبعض هذه الدو ل 


- ما يعوق التغيير قت مذطقة الشر ق الأو نظ هو الخلفية العر قية 


و هو ما يډؤ خر التذمية في جمیڍع الدو ل المستضعفة. 


- أن التغيير في هذه المجتمعات يأتي نتيجة لتأثير الذقافة الغربية › 
فالذي زاد من التغيير هو انتشار وسائل الاتصال الجماهيرية › الذي يرتبط 
بها ارتفاع الدخل و المشاركة السياسية › و قد وضعها ليرنر في المعادلة 
التالية ( التحضر و التعليم و التعرض لوسائل الاتصال الجماهيرية 


و الدخل و التصويت) )1 


- كما أكد ليرنر أن تضافر برامج التذمية لخلق نموذج الشخصية القائم 
على المواطنة و المشاركة الايجابية إنما تتسم بالحراك النفسي H11٣‏ ٥٤5۷م‏ 
MOB LY‏ و المشاركة الانفعالية۷ ۲۸۲8ع () و الانفتاح على المواقف 
الجديدة و التحديثات و القدرة على التكيف السريع مع المواقف المتغيرة 


و الايجابية في الحالات و الأصعدة المختلفة(ارجع إلى الترسيمة رقم8 ). 


(1)- إڊراهیم درویش› الدذمية الادارية القاهرة: الدار الجامعية» 1980 » ص 53. 
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ذاذیا: ذموذجچ تفاعل القوى 


و هو ذمودج طر حه کل من ۳ طلال الأسد و روجر أوين" في كڌابهما 


ظاهرة التخلف من خلال ذلاذة أبعاد رديسية هي : 


INTERNATIONAL DIMENSION ;١مnلئlزعldا أً- البعد‎ 
STATE DIMENSION Ãlgدll‎ دzڊ ب-‎ 


MSTRUCTURES AND PROCESS DIMENSION ٽlalazll ج- بعد البناءات و‎ 


و افترض هذا النموذج أن اقتصاديات الشرق الأوسط ترتبط بروابط 
متعددة مع النظام الرأسمالي العالمي » و تشمل هذه الروابط الجوانب 
السياسية و الاقتصادية و الثقافية و العسكرية › و أنها بدورها تؤثر في 
البناءات و العمليات الداخلية لهذه المجتمعات و تفرض حدودا على تغيير 


تلك المجتمعات خلال الزمن 1 

دالا : ذنمو ڏج تغي-ير ال-فرد 

يستذد هذا النموذج على تغيڍر اتجاهات الفرد و قيمه انطلاقا من کون 
أن الرأسمال البشري هو رأسمال التنمية» و لكون أن البلاد التي لا تستطيع 


استثمار و تطو ڍر ر أسمالها البشر ی لن تستطيع أن تحفق شیئًا . 


(1)- ڊدیع محمود القاسم» لمرجع السابق الذكر» ص127. 
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لذلك انطلق هذا النموذج من حقيقة مفادها أن النظم السياسية 
و الاقتصادية و الاجتماعية الحديثة لا يستطيع أن يقوم بأ عبائها الا أفراد 
عصر يون › فالشخص العصري هو الشخص الذي یمارس دورا فعلا في 


المجتمع»› و قد قام هذا النموذج على دراسة ذلاذة مو ضو عات و هي : 


أ تحليل التغيير باعتباره "عملية" و "هدف'". 


لب - دراسة اأتفاعل بين التقليد و التحديث کاطار مر جعىی قابل 


للتطبيق من خلال استخدامه فى استراتيجيات و خطط التذمية. 


ج- تغيير القيم و الاتجاهات السلوكية. 


> و قد طبق هذا النموذج في قطر التي تح ضنلت ل استقلالها عام 


9و تم اكتشاف البترول فيها و استثماره عام 1970 (. 


و قد تم تطبيق الموضوعات الثلاتة على مؤسسة صناعة النفط حيث 
اعتبر البترول عاملا معجلا لعملية التغير » حيث انتقل المجتمع القطري 
من مجتمع رعوي بسيط إلى مجتمع حضري شبه صناعي يعتمد على 
الصناعات الثقيلة ( الحديد و الصلب) مستخدما في ذلك أحدث الوسائل 
الفذية و التكنولوجية › و أن عمال صناعة النفط يشكلون موضوعا امبريقيا 


جيدا لاختبار تأذير البيئة الصناعية على تغيير المجتمع (2), 


و بموجب هذا النمو دج تم تحديد جملة من عوامل التغيير في المجتمع 


(1)- ڊدیع محمود القاسم» لمرجع السابق الذكر» ص127. 
(2)- عبد العال حمود ميز غذي› لمرجع السابق الذكرء ص 80 . 
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- تطور النظام التربوي 
- تطور النظام الاقتصادي " التذمية الصناعية (صناعة النفط). 
تطور النظام السياسي. 


- انتڌشار وسائل الاعلام الجماهيرية. 


نستخلص مما سبق أن: 


التغيير ظاهرة عامة و لكن لا يعني ذلك بالضرورة أن 
المجتمعات تعيد تجارب بعضها › فلكل مجتمع خصو صیيات لابد من 


مراعاتها فعملية التغيير فى وظيفتها الحقيقية ليست مجرد القبول و لكنها 


تحول العناصر الجديدة إلى قیم تر تبط مع النظام الحضاري القائم 


د و يڌرتڌب على ذأك أن التذمية الحقيقية اأفعالة لإا یمکن أن تتم 
إلا ڊواسطة ادخال تغیڍرات جذرية و دادذمة على البذاء الاجتماعي التفاقن 


للمجتمع. 


2 أن النماذج السابقة مهما تعددت فانها تشترك ی أن التنمية 


و التغيير يستذد الى دعم القر ار السياسي > و لابد من التخطيط و البحث 


ره 
L‏ 
. 


التركيب و التطوير ¢ ذم التقويم 
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خ-لاصة و اس-ت-نتاجات: 


تم في هذا الأفصل دراسة الإطار التطر ى و الفكروي للتغيير 


الاستر اتيجي› الذي نستنتج منه ما لل : 


- إن موضوع التغيير المخطط أو ما يطلق عليه البعض التطوير 
الإداري أصبح يفرض نفسه كاستراتيجية مفضلة لتحسين أداء الأفراد 
و الجماعات و المنظمات » و بالرغم من أن أنشطة التغيير و الكتابة حوله 
ترجع إلى عهد قريب نسبيا لا يتعدى الفترة التالية للحرب العالمية الثانية › 
بل يحدد البعض أن أول محاولة ظهرت سنة 1957 ٠‏ إلا أنه قد ظهرت في 


هذا الموضوع في الأعوام القليلة الماضية المئات من المقالات و الكتب . 


ي و بالرغم من تزايد إسهام علماء الاجتماع و النفس و غيرها 
فالكتابات و المساهمات في هذا الحقل تأتي من مساهمات متنوعة في 
تخصصات مختلفة ما يسمى بالعلوم السلوكية»ء إلا أن الغموض و عدم 
الاتفاق مازالت سائدة في هذا الصدد سواء كان في المفهوم أو في الوسائل 
و الأنشطة» فليست هناك حتى الآن نظرية واحدة شاملة يمكن من خلالها 


دراسة و‌ فهم و ممارسة عملية التغيير. 


- لقد صذف أحد العلماء المختقصين و هو "هار و لد ليفين 
LEAVITT‏ AROLDۇ‏ " الأمداخل المستخدمة في التغيير ال ذلاثة مداخل 
هھ 


ي 


مدخل هيكلي: یرکز عل الهيكل التنظيمي و تصميمه. 
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مدخل تقانى: يركز على الأدوات الفذية التقدمة و أساليب العمل 


مدخل إنسانى: و یرکز لے الفرد و‌ الجماعة و ذلك بڊاعتبار أن 
الإإسلامي للتغيير هو مدخلا نفسيا سلو کیا يعڌبڊر اللإنسان ديه العامل المستفقل 
باعتباره القائم بالتغيير و في نفس الوقت موضوع التغيير »> فڊنذاء على ما 


يقوم ډه الفرد من تغییر ما بنفسه يغير الله ما به من أحوال و ظروف شتی 


من ذعمة الیئ ذقمة أو العكس. 


هناك اتفاق شبه تام حول النقص الذي يعتريه وسائل قياس 
الأداء و تقويمه» سواء على مستوى المجتمعات و الدول أو سواء على 
مستوى منظمات الأعمالء فهي لا تظهر ما يعانيه الإنسان من أمراض نفسية 
و اضطرا بات عائليةء و أن النهضة المادية الكبيرة إنما تتم على حساب 
انهيار الإنسان و تدهوره › ففي نفس الوقت الذي يسير فيه ازدهار متسارع 
في الجانب المادي للحضارة › فإن هناك عملية أخرى تسير بنفس التوازي 


يطلق عليه " التفريغ الإنساني للحضارة" . 


لإيجاد البديل الشامل لمقاييس الأداء الإنساني و المادي › يجب 
فهم جوانب الإنسان المعقدة لأن ما نجهله عن الإنسان أكثر مما نعلمه عنه»ء 
و بالتالي فللإنسان حاجات أساسية لابد من النظر إليها نظرة متوازنة و هي 
نابعة من طبيعة تكوينه » و يجب على كل من يقوم بالتغيير أن يراعي 
الإشباع المتوازن لهذه الحاجات دون إفراط أو تفريط نحو أي منها فعلى كل 
مدير أو قائد أن ينظر نظرة شاملة للإنسان الذي له حاجات مادية و حاجات 


معنذوية روحية نفسية عقاية» و ذأ اک أتحقيق هدفی واحد واضح و هو 
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الاستفادة من كافة الطاقات البشرية (الظاهرة و الكامنة) لأداء العمل بإتقان 


و رغبة. 


- ان هدفی عملية التغيير هو الوصول بالفرد إلى تعميیق الدور 
الفرديى و ڌو افقه مح الآأهداف التذظيمية و ذلك لابد من مراعاة تغيير 


السلوك الفر دي و تهذيبه كما بینا آذفا. 


يعنى التغيير تحولا فى سلوك أفر اد المجتمع و في شخصياتهم 
و انه یعتمد على جانبین أساسيين متصلين و هما عمليات التعلم و دینامیات 


الشخصية باعتبار هما يمثلان الر کائز الي يقو م عليها التكيف الحضار ي. 


ِ و لهذه المراحل منطقا منظما متكاملا يجب أن يؤخذ في 
الاعتبار عند محاولة فهم سلوك الإنسان و تغييره أو التحكم فيه و التذبؤ به 
يث يتم تقسيم تلك التراحل في شكل لائ وكات هي الفمدذخلات 
و العمليات و المخرجات» فالسلوك ما هو إلا محصلة طبيعية للمدخلات 
و المخرجات» هذا فيما يتعلق بالشيء الذي ينبغخي أن يتغير › و الآن 


سذتطر ق إلى كيفية تغييره. 


ت ان عملية التغيير عملية إنسانية و نفسية فی غاية اأتعقيد ¢ 
و بالتالى لابد من التر کیز غل تغڍير العنصر البشر ی من خلال المنظو مة 
التربوية و الاعلامية و الأسروية باعتبارها المحرك و الهدف فى آن واحد» 


و هنا تبرز مجموعة من الاستراتيجيات هي : 


العقلانية التجريبية » و المعيارية و المعيدة للتربية › و استراتيجية 


الاخضاع و التي يتم تڌطبيقها بثلاث أساليب لإدخال التغيير أولها من 
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a EN RAS E 
المسؤوليات› کما ترافق هده الاستراتيجيات مجمو عة من التكتيكات و هي‎ 
ذلاثة تكتيكات: علمية عقلانية(المجمو عات التجر يبية...)» معيدة للتربية‎ 


- كماأن الخبراء و العلماء شرعوا في رسم نماذج استراتيجية 
للتغيير»ء غير أن هناك مشكلات تتعلق بكيفية اعتماد نموذج واحد للتغيير 
و عدم حياده» لأن ما يحقق النجاح في منظمة ما في إطار التغيير ليس 
بالضرورة هو ذلك النموذج الشامل الذي يمكن اعتماده في المنظمات 
الأخرى لذلك تم تقسيم تلك النماذج إلى قسمين» تلك التجارب 
و الاستراتيجيات الممارسة في الدول المتقدمة التي تميزت بالدقة و تحديد 
الشروط التي تكفل تحقيق التغيير و المقاومة المحتملة و المساندة الكفيلة 


ڊنجاحه. 


أما النماذدج السائدة في الدول المستضعفة فلاز الت نمادج تخضع 
لأسلوب 1 العلاج بالمتل " الذي يؤدي الى التبعية و الهيمنة و النمطية 
بدلا من انتهاج سلوب "العلاج بالضد" و تقديم النموذج الأصيل و الأمتجدد 


کی آن واأحد. 
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الفصل الثانى : جهود التغيير و العوامل المقيدة لها في الجزائر 


ارتأيت أن أتناول في هذا الفصل الثاني المحاور الآتية: 


2 تڌمهيد 


1- عملية التذمية و بناء الدولة الجزائرية. 


2- حتمية التغيير لتحقيق متطلبات التوازن. 


3- الإصلاحات كآلية للتغيير الشكلي 


4- دراسة العوامل المقيدة لعملية التغيير گي الجزائر. 


- الأخلاصة و أالاس-ت نتا جا ت 
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الفصل الثاني : جهود التغيير و العوامل المقيدة لها فى الجزائر 
تمهيد 


إن عملية التغيير قد تكون عملية جزئية تفصيلية على المستوى الوظيفي أو 
المنظمة حيث تعني ما تحدثه الإدارة من تغيير في سياستها على مستوى المنظمة»ء كما 
قد تتخذ مظهرا شمولياء و تعني شمولية التغيير من أنها عملية شمولية كلية تتعلق بالمسار 
العام للتنمية من حيث فلسفتها و توجهاتها العامة. 


كذلك تعني أنها عملية شمولية كوسيلة و هدف في آن واحد تتصف بالاستمرارية 
و تتسم بأبعادها التاريخية و توجهاتها المستقبلية و محتواها الاجتماعي و السياسي 
و الاقتصادي و الحضاري و الفكروي» و كذلك إنها تهدف في غاياتها إلى تحقيق تنمية 
تستلهم الواقع و المتغيرات على القومي» مستفيدة من التجارب التنموية العالميةء وذلك 
لتحقيق مطالب المواطن و المجتمع معاء و لذا فإن التغيير في إدارة التنمية يتطلب بذلك 
المستوى الشمولي تغييرا في أساليب الإدارة تغييرا يمكنها من استيعاب و احتواء التغيير 
لمصلحة التنمية» بما يجعلها تواكب مقتضيات التغيير و متطلبات التنمية المعبرة عن 
الاحتياجات الحقيقية للمجتمع. 


و تقضي معالجة الواقع التنموي و قضاياه في الجزائر دراسة عملية التنمية من 
بداية الاستقلال إلى غاية 1978ء لأن التطورات التي تشهدها الجزائر اليوم ما هي إلا 
محصلة تفاعلات اقتصادية و سياسية و اجتماعية لها أبعادها التاريخيةء لننتقل بعد ذلك 
لدراسة حتمية التغيير في الجزائر لتحقيق متطلبات التوازن» لننتقل في المحور الموالي 
إلى استراتيجية التغيير المتبعة 1979 لغاية اليوم و التي كانت عبارة عن تغيير شكلي 
ظهر في شكل إصلاحات سياسية و إدارية و اقتصاديةء لنتعرف بعد ذلك على عوامل 
فشل عملية التغيير في الجزائر. 
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2 عملية التذمية و بنذاء الدو ل الجزائر ية 


إن التنمية بقدر ماهي عملية اقتصادية و سياسية و إدارية فهي أيضا 
عملية تاريخيةء و بالتالي فالعودة إلى دراسة الماضي مطلبا أساسيا لدراسة 
واقع الظاهرة حتى يمكن تجاوز التخلف و مشكلاته من خلال التخطيط 
الإرتيادي لعمليات التغيير في إطار فهم الواقع من جهة»› و هندسة نحو 


الأفضل من جهة ثانية. 


إن الاستعمار قد ظهر دوره بارزا في عمليات استنذزاف الموارد 
الوطنية › و تكوين التخلف و استمرارية تأثير العوامل الخارجية على 
عمليات التغيير و التذمية أمر لا يمكن تجاهله في الوقت الراهن »› فالاستعمار 
الفرنسي لم يكتف باستغلال الأرض و تفقير الشعب بل راح يستعمل كل 
الوسائل لإحلال حضارته محل حضارة أخرى فقد ورتت الجزائر عن 
الاستعمار هياكل اقتصادية مشوهة و بنى رأسمالية تحمل تناقضات جوهرية» 
لا تخدم على الإطلاق مصالح الجزائريين» فالقطاع الزراعي كان عبارة عن 
اقتصاد مغلق» لا يستخدم فيه أي أسلوب عصري» أما القطاع الصناعي فلم 
تكن هنالك أي صناعة ذات أهميةء و هذا ما جعل البطالة ترتفع بشكل مخيف 
بعد الاستقلال» مما أدى لهجرة عدد كبير من العمال خارج الوطن» و من بين 
العوامل المؤثرة على النشاط الاقتصادي بعد الاستقلال هو أن فرار 


الأوروبيين أدى لفرار رؤوس الأموال (1, 


(1)- بوجمعة بولقريعات» "'القيادة الإدارية و دورها في تطوير الإدارة"» رسالة ماجستيرء معهد العلوم الإدارية 
و الطوي» اة لجز اشر »كن 116 


-70- 


و من جهة أخرى» عانت الجزائر من قلة الإطارات إلى درجة الانعدام 
و ذلك جراء سياسة إبعاد الجزائريين عن التعليم و التوظيف» فبعد فرار 
الأوروبيين لم يكن بالإمكان استخلاف هذه الإطارات بسرعة» مما جعل 
البلاد تلجأ إلى التعاون الفني مع فرنسا رغم الشروط القاسية التي كان 
يفرضها الجانب الفرنسي()ء و هذا ما أدى بدوره إلى اعتماد سياسة تكوين 
سريعة و مركزة» و إنشاء معاهد تكوين للقيام بذلك أهمها دار المعلمين» 
و المدرسة الوطنية للإدارة» و مركز التكوين الإداري › بالإضافة إلى إنشاء 


الكليات و الاستعادة بڊالبعثات إلى الخارج. 


فالظروف التي عرفتها الجزائر بعد الاستقلال سياسيا و اقتصاديا 
واجتماعيا و ثقافيا انعكست سلبا على الإدارة بصورة أو بأخرى» و مازالت 
آثارها بادية إلى اليوم» فالمدة الزمنية التي قضاها الاستعمار لا يمكن 
القضاء على نتائجهاء فنظرا للسياسة الاستعمارية المنتهجة - أي سياسة 
تجهيل)- جعل الإدارة الجزائرية تعاني نقصا كبيرا خاصة بعد الاستقلال 
و لتفشي الأمية و قلة الإطارات و فرار الأقلية الأوروبية و بروز ظاهرة 


و هكذا فالإرث الاستعماري الثقيل و التخلف المفروض و قلة 
الإطارات أدى إلى تمركز الإمكانيات حتى يمكن استغلالها استغلالا عقلانياء 


(*)- بصدور قانون 12-31 في 1962 الذي ينص على تمديد العمل التشريعي الفرنسي الذي لا يتنافى و السيادة 
الوطنية إلى حين صدور تشريعات جزائرية لتحل محلها › فإن القانون الفرنسي للوظيف العمومي قد امتد تطبيقه 
في الجزائر. 


(ه)- فنظام التمييز بين الأقلية الأوروبية و الأغلبية الجزائرية » قد انعكست عنه نتائج مختلفة من أهمها : حرمان 


الجزائريين من التعليم › و بالتالي تفشي الأمية > و بروز ظاهرة احتكار المناصب الادارية من قبل الجالية 
الأوروبية. 


Is 


ا د هر ا و عل اا ا قوی ا ج کی در کا 
a a gg a E a‏ 
الجزائري من جهة ثانيةء فالفترة التاريخية الممتدة من بداية الستينات إلى غاية بداية 
السبعينات تعتبر فترة إعادة الثروات الوطنية و محاولة بناء اقتصاد قوي و قادر على 


مواصلة السير قدما إلى الأمام. 


عند الاستقلال استند النموذج الجزائري للتنمية الذي اعتمدته النخبة الحاكمة 
إلى مجموعة من الأفكار و الإجراءات مثل التأميمات» و بناء قطاع عمومي واسع» 
و اتاد المخططات التتم ية الهكفة إلى إقاهة "اقتاد متم كر حول الذا تة : 
و كذلك فكرة التصنيع المكثف المستند إلى ما أطلق عليه "الصناعات التصنيعية"الذي 
نادى به الاقتصادي الفرنسي" جيرار ديستان دبرنıس"' GERARD DESTANE‏ 
BRB 5‏ كل هذا بهدف تشييد قاعدة صناعية متحررة تمتلك ديناميتها الداخلية 
بعيدا عن التأثيرات و الضغوطات السلبية للاقتصاد العالمي بنموذجه الرأسمالي 
المهيمن. 


أ- عملية التنمية و متطلبات الاستقلال 

فقد ورثت الجزائر عن العهد الاستعماري هيكلا اقتصاديا رأسماليا مشوها 
و متناقضا في آن واحد» ففي السنة الأولى من الاستقلال لاحظنا بأن الاقتصاد 
الجزائري عاش مرحلة المصاعب و الانتكاسات الاقتصادية نتيجة رحيل 5/4 من 
المستوطنين الذين كان منهم عدد كبير من ذوي المهارات و هذا ما أدى إلى خلق خلل 


في الناتج القومي الذي انخفض ب 3/1 عما كان عليه قبل سنة() »> ضف إلى ذلك فقد 


(1)- عبد اللطيف بن أشنهوء تكون التخلف فى الجزائر»الجزائر: الشركة الوطنية للنشر و التوزيع» 1979»ص 26. 
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تميزت الأولى بعد الاستقلال بنزاع سياسي » و حب الظهور على مستوى القيادة 
الق قرطتت منطق تور فة التركهز. فى الجهاز الخکر می٠‏ لاتکااد 
القرارات الاقتصادية ") » و ما زاد في التدهور انتقال البرجوازية الصغيرة 
من الريف إلى التمركز في المدن و اغتنام فرصة التسيب و الفراغ الناجمين 
عن هجرة الرأسمالية الاستيطانية للحلول مكانها في القطاعات الإنتاجية 
المدينية الأكثر مر دودية من الإنتاج الزراعي و إلى جانب ذلك شغلها في 
مناصب مهمة في القطاع الصناعي من دون سابق خبرة في الميدان › في 


حيڍن عرفت القطاع الرر ا كى ڌدهورا جراء الإهمال و نقص الاهتمام. 


بدأت النخبة المذقفة المنضوية تحت لواء النخبة السياسية الجزائرية 

ق بلورة روؤية اقتصادية وطذية أذذاء ثورة التحريرالجزائرية حيث كدت 

علی ضر ور 0 تحفيق و‌ حدة تذميةاقتصادية متكاملة ڌقو م على ساس هدم 
3 تبعية و طض اد مذع آليات الاستغ حاجة ق 

روابط التبعية و ضرورة ابطال ول اليات الا لال و الحاجة إلى نطع 


الصلة بالدو ائر التي تعمل على تکر یس التبعية الخار جڍة 


أ ھمھا 


ی يڍذاء أقڌصاد مکیف و فق المتطلبات اأمحلية 


التعويل على الزراعة و احداث تصذيع موجه. 


مثل هذه الفوضى لم تكن مفاجئة » إذا ما أخذنا في الحسبان الخلفية الثورية المتناقضة التي سبقت 
الاستقلال و النزوح و تكدس معظم القوى البشرية التي كانت تتوفر عليها البلادء فخلال فترة الاستعمار 
اتسم الاقتصاد الجزائري بالتشويه و عدم التجانس» و الذي كان موجها لخدمة الاقتصاد الرأسمالي 
الفرنسي. 
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تكشف القراءة المتأنية لنصوص برنامج طرابلس و ميثاق الجزائر عن طبيعة 
الانشغال الذي طبع اهتمامات النخب السياسية أنذاك فقد كان همها الأول هو بث 
ميكانيزمات التغيير لتخطي المشكلات التي تنجم عن وضعية التشكيلة الاجتماعية 
الجزائرية غداة الاستقلال التي تتسم بالتبعية و التفكك و التباين الاجتماعي 
و الاقتصادي » و تبني سياسات من شأنها أن تفك هذا الارتباط و تحقيق تنمية 


متوازنة و مستقلة. 


رفضت وثيقة طرابلس الايديولوجية اللبرالية و شددت على أهمية تدخل الدولة 
لقيادة عملية التنمية و قيامها بنفسها بمواجهة آثار التفككك الهيكلي الناجم عن السلطة 
الاستيطانيةء فتبنت الدولة النهج الاشتراكي لتحقيق جملة من الأهداف › فهو يمتل 
الأسلوب التنموي الأنسب للتكفل بمطالب السكان في مثل هذه الفترة و هو أيضا 
يساهم في تعظيم دور الدولة و يدعم موقعها داخل النسيج الاجتماعي و يجعل كل 
الموارد خاضعة لها بفضل الطابع المركزي للتسيير. 


فقامت الدولة سنة 1962 لمواجهة المشكلات الزراعية باتباع السياسة 


الزراعية التذالية : 
N EE‏ ق LA AE‏ 
بزيادة المردودية الزراعية. 


- تنظيم المزارع الشاغرة مع تبني أسلوب التسيير الذاتيرسميا من خلال مرسوم 
22 مارس 1963 2. 


(1)- حسن بهلول » الغزو الرأسمالي الزراعي للجزائرء و مبادئ إعادة تنظيم الاقتصاد الوطني بعد الاستقلالء 
الجزائر:المؤسسة الجزائرية للطباعةء د.ت.ن» ص13 . 


(2)- نور الدين زمام» السلطة الحاكمة و الخيارات التنموية بالمجتمع الجزائري 1998-1962»› ط1 › 
الجزائر :دار الكتاب العربي» 2002» ص 135 . 
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أما في المجال الصناعي فأدى رحيل الأروبيون إلى تباطو النشاط 


- تبني التسيير الذاتي في مختلف المؤسسات الصناعية فقطاع التسيير 
الذاتي اعتبر لأهم وسيلة هجومية لمواجهة توسع البرجوازية و الحدمن 
هيمنتها المطلقةء إلا أنه لم يكن عفويا بل كان مبني على معطيات تاريخية 
اجتماعية و روية مستقبلية واضحة» لأنه يستجيب للسياسة الاشتراكية المزمع 


تطبيقها لاحقا(. 


و هكذا فالأجراء الذين كانوا لا يملكون شيئا في فترة الاستعمار› 
فبمبادرتهم استولوا على الأراضي و المزارع و‌ حتی المؤسسات الصناعية 
و انتخڊوا من ڊينهم لجانا للتسيير اذاق لإدار ة اعمال المشتركة و تسييرها 


و توجيهها. 


لإضفاء صبغة الشرعية على المبادرة الي جاءت من الأسفل تد خلت 
الدولة يسن القوانين ¢ فأصدرت الحكومة سداندلة من المراسيم لتنظيم الممارسة 


العمالية » فكانت بدايتها في سنة 962 1 لتكتمل ڊمراسیم شهر مارس 71963. 


ن 3 ۰٠٢١‏ إل أن هذا القطاع كان يعاني من عدة مشاكل منها عدم وجود 


احتياط للمواد الأولية ¢ و‌ صعو بة اللحصول على التمويل الآأزم في الوقت 


(1)- عبد الله شريط, المشكلة الايديولوجية و قضايا التنمية ٬الجزائر:ديوان‏ المطبو عات الجزائرية» 
1 ص 85. 


(2)- جمال قنان» قضايا و دراسات في تاريخ الجزائر الحديث و المعاصر, الجزائر: منشورات المتحف 
الوطني للمجاهدء 1987» ص135 . 
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المناسب» و عدم وجود أرصدة متداولة و أصول جاهزة : 


أما في القطاع النفطي : فقد قامت إدارة الاحتلال على ابقائه تحت 
السيطر ه الفر نسية حسب أاتفاقية إيفيانالتي سعی من خلالها الاستعمار الجديد 


على تحفيق هدف الاستمر ار في التحكم عل مقدر ات المجتمع الجزائر ی. 


و لتدعيم ذل اک قامت الدولة ڊانشاءِ البنك المركزي الجزائري 31 
دیسمبر 1962 إأضافة لإيجاد مو سسات مالية ضر ورية لتمويل المشاريع 
التنموية مثل انشاء الخزينة العامة قصد تمويل المشاريع العامة و إنشاء 


الصندوق الجزائري للتذمية في 07 مارس 1963 7, 


إلا أن هذه الاجراءات و التدابير التي اتخذتها السلطة لم تكن لتقدم 

بديلا مقبولا للتحرك العفوي لأبناء الشعب للتكفل بمصيرهم في إطار 

الحماية المنتظر ة من دولة الاستفلال لم تكن لتر سى قواعد كافية أتڌم پل 
7 ھن وی ر ل ددر سي دو 2 5 

انطلاقة تذم ية معدي ة بسبب قلة الموارد اأتط المختل المفر ط 
age ©) 5‏ وارد و ور و ر 

للأنفقات العامة غڍر اأمنتجة فقد حدث تدهور کڊیر للاقتصاد الجزائر ي في 


فترة 1966-1962. 

پب- عملية التذمية و بنذاء الأشر عية: 

لاقي بعد ذلك التصحيح الثوري لتقويم الانحراف الذي يعرقل سڍر 
مو سسات الدولة ٤‏ فلم یکن التدخل العسكري الذي أطاح بنظام الرئيس ڊن بڊلة 
حدڈا منفصلا عن سياق التطو 5 التار يخي لانظام السياسي فقد کان مجر د 


(1)- عبد اللطيف بن اُشنهوء المرجع السابق الذكر» ص 170. 
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امتداد معتاد لسلسلة التدخلات الرامية لترجيح كفة القوة العسكرية 
العسكرية في التأذير علی مجریات الحكم كما عبر عن ازدیاد فرص الأتدخل 
كلما تعلق الأمر بإعادة ترتيب هرم السلطة أو القضاء على القوى المناوئة 
الحكم »> کما کشف عن استمرار أسلو ب التغيير السياسي العنيف الذي تطو ر 
مع تطور الممارسات السياسية داخل ڊذية القوة في الهرم السياسي الجزائري 
»> فهذا التغيير لم يكن عبارة عن عملية تحو ل من القاعدة الو اعية الر أفضة 


لأي سياسة تدنس الشرعية الثورية(. 


ظهرت الدولة كمحرك مركزي لعمليات الإدماج و التنمية و اكتسبت 
بذلك مشرو عية تاريخية و بنيوية نظرا لمفعولها و تأثير ها التطبيقي 
و الميداني و قدراتها الاقتصادية و الإدارية و التغييرية»ء يجعل منها أداة 
عظمى في عملية التغيير الاجتماعي و تلبية حاجيات المواطنين من صحة»› 


و تعليم› و‌ شغل› و عدالة و رفاه...الخ. 


اضطرت قوى الانقلاب في الحقبة الموالية لسنة 1965 إلى اتخاذ 
قرارات تاريخية قصد رأب التصدع الناجم عن الإطاحة بالمؤسسات القائمة 
حيث تبنت مشروعا تذمويا طموحا سمح للدولة بالتغلغل إلى أبسط 
المستويات و أصعدة المجتمع و هيمنتها على أدق تفاصيل الحياة الثقافية 


و الفكرية الشعب الجزائري (2), 


(1)- عبد الله شريط مع الفكر السياسى الحديث و المجهود الايديولوجى فى الجزائرالجزائر:المؤسسسة 
الوطنية للكتاب » 1986» ص 15. 


(2)- جمال قنان»ء المرجع السابق الذكر» ص145 . 
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يعتبر المشروع الجزائري تمرة للتحليل الاقتصادي الذي تأثر بالتجربة 
الصناعية الأوروبية في القرن 19 و هو التحليل الذي نظر إلى التصنيع 
بوصفه القوة الديناميكية الرئيسية التي بمقدورها تحريك عملية التطور العام 
للمجتمع بفضل التوسع السريع في عملية الانتاج و ما يصاحبها من تتابع 


للآثار الاقتصادية و من ثم الاجتماعية على كافة قطاعات المجتمع. 


إن المجتمع الجزائري في سيرورته التنموية عرف تحولات جذرية 
تميزت بحركية واسعة كانت فيها الصناعة هي النواة التي تستقطب الفئات 
الفاعلة في المجتمع» فقد اعتبرت الصناعة من طرف القيادة الجزائرية الحل 
الأمتل للعديد من المشاكل 7 فكان للخيار الصناعي وسيلتان قصد تحقيق 
التنمية» وسيلة تسيير و إنتاج في آن واحد › و هي المؤسسة الوطنية و المنهج 
هو التخطيط الذي اعتبر كأداة للسيطرة و مراقبة الاقتصاد» فالصناعة 


الجزائرية کانت تدور حول محورین أساسيين هما ۰ 


1- تحقیق استغلال حقڍقی»› و ذلك عن طريیق إتباع نظرية إحلال 


لواردات أي محاولة تصنيع ما کان يستورد من الخارج. 


2 خلق الشروط التي تمکنها من رفع مستتو ی معيشة المواطن خاصة 


سكان الأرياف» فالصناعة لا تعتبر مجرد وسيلة لتراكم الموارد المادية 


(*)- الرئيس هواري بومدين كان يؤمن بأن تحقيق الانطلاقة الاقتصادية لا يكون إلا عن طريق التصنيع كما كان 
مقتنعا بفكرة أن الجزائر لا يمكنها أن تكون أمة زراعية › وذلك للمؤشرات التالية. 
آء طف المساحة الخصبة 3 من متاخة الجزائز: 
2 عدم وجود المياه خاصة في الصحراء. 
3 تميز المناخ بالحرارة » الجفاف و قلة الأمطار. 
لكن أثبت الواقع فيما بعد أنه لا مفر من اللجوء إلى الثورتين التقافية و الزراعية لتوفير الأمن الثقافي و الزراعي. 


(1)- محمد الأخضر بن حسين» دروس فى الاقتصاد الجزائري» الجزائر : دار الشريفة)1991 »ص90. 


-78- 


لكنها عامل أساسي لتحقيق مختلف المشاريع الاجتماعية المتميزة أساسا ببعدها 
الاشتراكي» فالاقتصادي الفرنسي" دوبرنيس" يرى أنه على الجزائر أن تضع 
هيكل صناعي متناسق و فعال للقضاء على عدم التمفصل الداخلي بمعنى وجود 
ترابط بين مختلف القطاعات» أي أن هذه الصناعة تحدث آثارا في بقي القطاعات 
الاقتصادية» لذلك على لخطة أن تعطي الأولوية للصناعة و هذا لا يمكن تحقيقه إلا 
بالصناعة المصنعة و ذلك بتوفير آلات جديدة تمكنها من زيادة إنتاجية العمل» 
و حتى تنجح هذه السياسة لابد على الدولة أن تقوم باستثمارات صناعية في القطاع 
العام(. 


اتات :اة ال رة ال هن ا عة كد ها و تات الوا حى 
يتمكن المواطنين من إسماع صوتهم للسلطة و المشاركة في صنع القرارات ذات 
الصلة بواقعهم المعيشي › و رافق انطلاق هذه العملية التغييرية سعي الدولة لاتخاذ 
E a O N TS‏ الترة ا 
المالية و الموضوعية اللازمة لاحداث تغييرات هيكلية عميفة في البنية الاقتصادية 
للمجتمع الجزائريمن شأنها أن ترسي 8 الأساسية للبلاد و تؤسس البنية 
الاجتماعية و القانونية. 


و من أهم الوسائل الهجومية للحد من توسع البرجوازية هو سلاح التأميم٠‏ 
الذي شكل قاعدة انطلاق حقيقية لرأسمالية الدولة تحت إشراف و إدارة شركات 


وطنية متخصصة يشمل نشاطها التراب الوطني كافة في فرع معين من فروع 


(1)- مليكة قريمش "دور الدولة في التمية"٠(رسالة‏ رسالة ماجستير)»› جامعة الجزائر: معهد العلوم السياسية و العلاقات 
الدولية»ء 2001-2000» ص143. 


(*)- تركز في البداية على القطاع الأجنبي الخاص » فقد غلب عليه طابع التسرع و الشمولية في البداية و ذلك لتحفز 
البرجوازية الصغيرة ة المتمثلة في بعض عناصر القيادة السياسية دعما للتطلعات الاشتراكية من جهة و وضع حد 
للبرجوازية المحلية الوطنية من جهة ثانيةء غير أن السلطة تباطئت في عملية التأميم بعد ذلك » و ذلك بتخليها عن 
تأميم الرأسمال الصغير و المتوسط في عام 1967. 
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الإنتاج أو الخدمات فمنذ عام 1968 أصبحت نظامية لتصل مرحلة الهجوم عام 
171 ضد الشركات النفطية الفرنسية بتأميم الغاز و المحروقات› فقد كانت 


سياسة التأميم إحدی المهام البارزة لاستراتيجية التصنيع. 


إن اعتبار عملية التسيير الذاتي و بروز التأميمات أديا إلى نمو القطاع 
العام» حيیث تم وضع جمیع الوحدات الإنتاجية الصناعية الس کان يشملها 
التسيير الذانئ تحت إدارة شرکات وطنية هذا من جهة إلى جانب أن قطاع 
المحروقات أصبح تحت إدارة الشركات الوطنية (سونا ظراك) لأبحث 


فأصبحت بذلك الدولة محرك الاستثمارات» فعرف القطاع العام توسيعا 
معتبرا في جميع الميادين › الصناعة و التجارة › و النقل و الاتصال» و بالتالي 
أحدثت بذلك زيادة في العمل الاجتماعي بحيث انتقلت نسبة التشغيل في القطاع 
العام ما بين عام 1973 إلى عام 1977 ٠‏ من %35 إلى %45 من نسبة العمال 
خارج الإدارة"» بالرغم من أن قطاع المحروقات لا يزال بعيدا عن الاستغلال 
الأمثل لصالح المصلحة العامة للبلاد. 


من جهة أخرى بدأت إجراءات اللامركزية باصدار قانون البلدية في 18 
جانفي 1967 ثم قانون الولاية في 23 مايو 1969 كخطوة أولية لفرض نمط 
جديد من الديمقراطية " المركزية" يستند إلى سلوب التنظيم الهرمي ألسلطة 


من القاعدة() و هو الأسلوب الذى يتلائم و عملية بناء الاقتصاد الاش_تراكى › 
ل و هو ق ي يللدم و په ل رادي 


(1)- مليكة قريمش› المرجع السابق الذكر» ص 69. 


(2)- جعفر أنس قاسم› سس التذظيم الادارى و الادارة المحلية بالجزائر» الجزائر: ديوان 
المطبو عات الجامعية» 1988»›» ص 16 . 


-80- 


كان ينتظر من المجالس المحلية البلدية و الولائية أن تكونا أداتين خامتين 
لممارسة السلطة الشعبيةء فهي السلطة المؤهلة للسهر على إقرار و متابعة 
سيرورة تجسيد التطلعات العامة الاجتماعية و الاقتصادية فكما جاء في 
الميثاق الوطني فإن المجالس الشعبية البلدية تشكل " خلايا أساسية للدولة › 
و هي تعكس روح الديمقراطية الشعبية و تجسد اللامركزية " و نفس الشيء 
بالنسبة للمجالس الشعبية الولائية التي هي أداة رئيسية لممارسة السلطة 
الشعبية» بفضل مشاركتهم المباشرة في وضع مخططات التنمية و متابعة 


تطبيقها() . 


تضمن الميتاق الوطني الذي يعد عقدا اجتماعيا و برنامجا سياسيا 
للحكومة الجزائرية جملة من القضايا المتعلقة بتنظيم الحياة السياسية 
و الاجتماعية و الثقافية و الاقتصادية على أساس المشاركة الفاعلة من أجل 
إنجاح مشروع مجتمع»› كما حددت هذه الوثيقة العلاقة بين مؤسسات القمة 
( الحزب-الجيش-الدولة) و أسند الدور الطلائعي للحزب في قيادة المجتمع 
و ضبط التوجهات الايديولوجية و تحديد الأهداف التي يجب تحقيقها 


و انتخاب قيادة الحزب . 


أما دستور 22 نوفمبر 1976 فقد جاء لتأسيس نظام سياسي مدستر» 
یکر س و يضفي صفة الشر عية على حصيلة الأعمال الس قامت بها مجمو عة 
19 جوان»› أي جاءِ ليمنح طابعا قانونيا باضفائه الطابع الدستوري على 


الأهداف الكبرى التي تضمنها الميثاق (. 


(1)-إسماعیل السيد خميسي› الإدارة العامة فی الجزائر» القاهرة:المنذظمة العربية للعلوم 
الإدارية» 1975 ص 39. 
(2)- نور الدين زمام › المرجع السابق الذكر» ص 155 . 
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- عملية التذمية بين التخطيط و المركزية 


فقامت استراتيجية التذمية على عملية التخطيط المركزي» لأن الدولة 
الاشتراكية هي دولة مخططة» و التخطيط يعني في خطوطه العريضة تحديد 
الوسائل و الأهداف و تسطير هذه الأهداف لا يكون إلا عن طريق أجهزة 
إدارية قادرة على التنبؤ بالتحولات المستقبلية بناءا على المعطيات 
التاريخية و البيانات الإحصائية و التقلبات السياسية الداخلية و الخارجية» 
فإذا عدنا إلى الميثاق الوطني نجد أن الأهداف الاشتراكية تتمثل أساسا في 


2 إقامة مجتمع متحرر من استغلال اللإنسان لأخيه الإنسان. 


3 ترقية الإنسان و توفير أسباب تفتح شخصيته و ازدهارها(. 
و الواقع أن الوصول إلى هذه الأهداف الثلاثة تتحقق إذا ما تحقق إذا 
ما تحقق الهدف الذالث» لأنه بتكو ين و تذقيف الإنسان يتحفقق تد عیم الاستقلال 


و التحرر. 


يلاحظ أن دستڌور 1976 أمعن في تکر یس المركزية و الشمولية حیذما 


کرس النظام اراسي »> فهو لم یذدکر أي قد على ردیس الجمهورية مڎل 


(1)- الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية » جبهة التحرير الوطني » الميثاق الوطنىء الجزائر: جبهة التحرير 
الوطتي 19716 27 
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دسدڌور 1963 و لم يسمح لأمجلس الشعبي الوطني ممارسة أي تأذير عليه بل 
افر رفس إلى كانت ائه كى لخر ية الحرة الكامة فى ال فة 


التنفيذية . 


اذا كانت البرامج و المواثيق السابق ذکر ها تمثذل القاعدة التصورية 
و الفكرية للمشروع التذموي الجزائري فإن مخططات التنمية الجزائرية 


و من جهة أخرى أصبح التخطيط الوطني ميزة واضحة لحياة 
الاقتصاد الجزائري » و يمكن تعريف التخطيط الاقتصادي:" أنه محاولة 
إدارية تقوم بها الدولة لتنسيق عملية اتخاذ القرار الاقتصادي على المديين 
المتوسط و الطويل» و اجراء مراقبة على مستوى بعض المتغيرات الأساسية 
في اقتصاد البلاد على مستويات › الدخل › و الاستهلاك» و الاستثمارء 
و الادخار...و كل ذلك يهدف إلى تحقيق الأهداف المخطط لها مسبقا و هذه 
الأهداف ينبغي بلوغها في فترة زمنية محددة")» فمنذ الشروع في إعداد 
المخطط الثلاثي 1969-1967 و المخطط الرباعي الأول 1973-1970 
و المخطط الرباعي الثاني 1977-1974 تم التركيز على البحث عن منهجية 
في تسيير التذمية و تماسك تنذظيم المنظومة الاقتصادية و التخطيطية. 


ي 


أقد انحصر التخطيط الجزائري المركزي من الفترة 1963 إلى 1966 


في وضع ميزانية التجهيز السنوية» فكان جد بسيط إلا أن عملية الت_خطيط 


(1)- جياد اعثامنة »" الاصلاحات الادارية و التعددية السياسية في الجزائر" »(رسالة ماجستير)» جامعة الجزائر 
:معهد العلوم السياسية و العلاقات الدوليةء 2001» ص120. 
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في الجزائر انطلقت بوضع المخطط الثلاثي الأول سنة 1968 ثم تليها 
المخططات التذمو ية حيیث ان هذه المخططات كانت تهدف في المدى 
الطويل على القضاء على هياكل و شروط الإنتاج القديمة» إلا أنهالم تكن إلا 


امتدادا ڏلهياكل الاستعمارية الموروثة »> فكانت المخططات كما لي : 


*- المخطط الثلاثي الأول (1969-1967): التهیو للتخطیط ۶1۸۸ څ۶R‏ 


اقتصادية و الإدارية للبلاد“., 


المخطط الرباعي الأول (1973-1970): 


الذي كان بمثابة الانطلاقة الحقيقية للتخطيط إذ وضع الدلائل الأولية 
للبير و قر اطية الاقتصادية فتڌميز بدقة أكتر وبڊتسخڍر قيمة ماأية أكبر 
خصصت للاستثمار» إلى جانب إدخال الجماعات المحلية في هذه العملية 
بحيث أصبحت الولاية مڈڌلا و بعد مناورة البلديات تقترح المشاريع 
الاجتماعية الت قد تدمج في الخطة فاعتڊر هذا المخطط جد طموح کما أن 
عملية اختيار المشروعات المقترحة لإدراجها في عملية التخطيط لا ڌڌم على 
أساس المر دودية الأمالية الش تعتڌڊر ت خاصة من طرف مسڍر ي التصذيع چ 
كمظهر من مظاهر البرجوازية الرأسماليةء و إذما تدم على ساس آڈار ھا 


(1)- ناصر يوسف» التبعية الاقتصادية و أثرها في صنع القرار السياسي-دراسة حالة الجزائر- ( المستقبل العربي 
الخلفيات السياسية و الاجتماعية و الاقتصادية و الثقافية)»طر» بيروت : مركز دراسات الوحدة العربيةءالعدد » 
6ء ص 378. 
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المخطط الرباعي الثاني (1977-1974): 


الذي يعڌبر تكملة اأمخطط السابق و قد اختلف عنه في تڏييمه 
للاإسثمارات المحفزة عن طریق الارتفاع السريع اليكر ولي بالتالي الاهتمام 


بأنشطة خار ج الصناعة(, 


و تنمية سر يعة رغم معارضة بعضص الخبراء له بسڊب فته لروح الإبداع 
و‌ المبادرة و عدم السر عة في التأقلم مح المستجدات»› کما تميز التخطيط في 
الجزائر بالمركزية اذ تحض له وزارة بذاتها بل كانت له كتابة دولة 
التخطيط» و كانت وزارة المالية (الإدارة الوصية) هي التي تحدد معدل 
الاستثمار و الاختيار من بين المشاريع المتراكمة و تضعها بين يدي 


الحكومة0. 


يلاحظ أن الحجم الهائل من ااستثمارات وجه نحو القطاع الصناعي 
و الغابة ديه ااأصناعات الذقيلة الت سڍطر ت على بڊاقي اأصناعات باعتبار ها 
الصناعة القاعدية وفق المنظور الذي ڊلوره ۲ دي ڊرنیڍس" »› من الملا حظات 
المسجلة فیما يخص هذا المخطط هو ذذا غمھها مع الهداف الأمعلنة من طر ف 


المخطط الجزائري(أنظر الجدول رقم (5)) و تتلخص في : 


(1)- جبهة التحرير الوطني»› التخطيط و التذمية ج1“ الجزائر: جبهة التحرير الوطذي؛1980 
»ص194 . 


(*)- كما تزامنت سياسة التخطيط في الجزائر بمجموعة من التأميمات انطلقت مع مجيء الرئيس 
هواري بومدين “لى السلطة ؛ فكان قرار تأميم المحروقات ليوم 1971/02/24الأكثر أهمية من 


حيث أنه مكن من الاستقلال عن الاستعمار القديم. 
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- تحقيق التوجه الداخلي ألاقتصاد الجزائر ي لتحقيق قطيعة مع 
إحلال الواردات و ا[بدء ڊتڌو جیه الجزء الأعظم من الاستثمارات نحو 


مواد التجهيز و لیس الاستهلاك. 


- إدماج الزراعة في الصناعة › فالأولى توفر المواد الأولية التي 
تدخل فى الصناعات التحويلية المختلفة و الثانية توفر الأتقنيات 
و المعدات التى من ثانا اأمساعدة على زيادة الانتاجية و امتصاص 


اليد اأعاملة الر يفية. 


أدت آليات اشتغال هذا النمط إلى إضفاء الطابع البيروقراطي على 
التنظيم الاجتماعي و السياسي و الاقتصادي للمجتمع حتى وصف نظام 
الحكم بالعسكري البيروقراطي و الرأسمالية البيروقراطية بمسبب 
استحواذ الطبقة الحاكمة التي تتشكل من البيروقراطيين و العسكريين 
على الفائض الاقتصادي و اعتمادها عليه لاعادة انتاج نفسها بشكل 


خاص و إعادة انتاج النظام السياسي بشكل عام (., 
كانت متطلبات بناء اقتصاد قو ي من خلال اتباع استر اتيجية 
تذمو ية مستقلة سببا مباشرا فى تركيز السلطة شئ أيدي اأنخية الحاكمة 


و تکریس نمط محدد للسيطر و هو النمط العسكر ي البير وقر اظی:2, 


(1)- نور الدين زمام» لمرجع السابق الذكر» ص 68 . 
(2)- المرجع ذفسه» ص 69 . 
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بالإضافة إلى ذلك فإنه تم الاعتماد على وسيلة أخرى ألا وهي 
الإصلاح الإداري و من بين الأعمال التي قامت بها الجزائر في هذا الميدان 


- قانون و ميثاق البلدية الصادر في 3 ينایر 1967. 

- قانون الولاية مايو 1969. 

ي الثورة الزراعية و النصوص التطبيقية التابعة لها في ذوفمڊر. 

2 الإصلاح الو لاني الذي جری في 2 جويلية 1974 و الذي ارتفع 


بڊموجبه عدد الولايات من 15 إل 1 ولاية» و عدد الدوائر 10 دائرة»› 


و 704 بلدية(. 
- يضاف إلى ذلك التعديلات الوزارية المختلفة حيث أدت في بعض 
77 :و عام ۰/٨)80‏ و عام ۰1982 التي ظهرت فيه كتابة دولة للو ظيف 


العمومي و اللإصلاح الإداري. 


إلا أن هذا النموذج التذموي في هده الفترة عرف العديد من الصعوبات 


أدت إلى فشل المشروع التذموي. 


(1)- مليكة قريمش» المرجع السابق الذكر» ص 143. 
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د- العوامل الموؤدية لفشل استراتيجية التذمية: 


و بهذا استهدفت الاستراتيجية الجزائرية لأتذمية» و التى بدأت تتبڊلور 
عام 6 على تحقیق التصذيع الذقيل»› فتم التركيز على توفير القاعدة 


المادية على حساب العلاقات الإنسانية. 


فعلى الرغم من وجود تناقضات جوهرية تفرضها طبيعة السلطة 
الفردية التي تحكمها بمفردهاء باشرت الدولة باستراتيجية تصنيع مبنية على 
اختيارات أساسية تأخذ في الاعتبار التباينات القطاعية وفقا لمخططات 
تذموية»ء لكن بالموازاة السلطة لم تقدم بأية مبادرة لتشكيل أجهزة ديمقراطية 
لاتخاذ القرارات على المستوى الوطني يمكنها أن تشكل منفذا للمشاركة 
السياسية للمواطنين» بالتالي حدث انفصام بين فئات المجتمع من جهةء 
و بين المشاريع التي تمليها السلطة الحاكمة من فوق من جهة ثانية و تشكلت 
بذلك أرضية خصبة لعرقلة المجهودات التي تبذل في مجال الصناعة()ء 
فإعطاء أهمية للرأسمال على حساب العمل أدى إلى سيادة التقانة أي التقنين 
و أدى لتهميش الطبقة العاملة عن أجهزة الحكم و اتخاذ القرارات بالتالي 


إحلال اللإدارة محل الذقابة و الحزب. 


فاذا کان التصذيع هو أحد شروط الاستقلال»› فانه وحده لا يکفي 


لتحقيق الاستقلال»› و إذما يمكذه اق يصبح شعاعا لشکل جديد من اأت-ب-عية 


(*)- أول تصادم بين وزارة الصناعة و الاتحاد العام للعمال الجزائريين 1.6.1.۸ سنة1967 ليعارض التوجه العام 
للسياسة الاقتصادية خصوصا التصنيع. 
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فالاهتمام المتزايد بالنواحي المادية من دون إعطاء الأهمية ذفسها أو 
أكڌر للاانسان سډؤ دی حڌما إی تذاقضات عديدة و على جبهات مختافة 
مذها التعارض يڍنن التقدم التقني المادي و قدرة العامل الجزائري على 


مسايرة مڌل هذا المستوى و أستيعابه4()., 


لقد أصبح هذا التطور المادي مصدرا للتوتر و عدم الرضاء فالتذمية 
الشاملة ينبغي أن تضع الإنسان في المقام الأول › و هذا ما كان غائبا في 
السياسية الجزائرية» فهذه السياسة لم تول بناء الركائز الأساسية لبناء 
دولة متقدمة حيث تأتي في مقدمتها الديمقراطية بمفهومها الواسع»ءلأن 
علاقة التصنيع و الديمقراطية علاقة وثيقة» و من هنا تبرز أهمية التسيير 
الاشتراكي كأحد أوجه الديمقراطية الصناعية بوصفه جاء مكملا لسياسة 
التخطيط » إلا أنه بقي مظهرا شكلياء واجهة تخفي وراءها سيطرة 
تكذو قر اطية مطلقةء فهو لم يعط الفرصة الحقيقية للمشاركة العمالية في 
الإدارة و التسيير و ذلك لا بحجة سيطرة أجهزة الدولة و اتباعها سياسة 
مركزية شديدة التي تعيق المبادأة و تضييق من نطاقها في حين المبرر 
الثاني هو ضعف التكوين التقني و الوعي العمالي لانتشار الأمية ( %45 
من السكان المشتغلين لم يزاولوا التعليم إطلاقا و %24 ذات التعليم 


الابتدائي) (2. 


(1)- عن صر العياشي»› "سو سيولو جية الأزمة الراهنة في الجزائر'"› ) المستقبل 
العربي :الخلفيات السياسية و الاجتماعية و الاقتصادية و الثقافية) »ط1»› ڊیروت : مركز 


دراسات الوحدة العربية»1996› ص 378. 


(2)- علي غربي»›" واقع التذمية في الجزائر: دراسة سوسيولوجية الصراع الصنذاعي ٠"‏ 
(المستقبل العربي:الخلفيات السياسية و الاجتماعية و الاقتصادية و الذقافية) »ط1› ڊیروت : 


مركز دراسات الوحدة العربية»1996»› ص 279. 
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لب الاعتماد على مداخیل الريع النفطى: 


إن أكبر المحاور الأساسية التي ميزت السياسة الاقتصادية يمكنها أن 
تتلخص في انطلاقة المخططات الأولى» حيث أصبح قطاع المحروقات 
المؤشر الوحيد و الأساسي لعملية التنمية» بالرغم من خطورة هذا المؤشر 
على الصادرات الأخرى و توفير الأمن الزراعي و الرقي في جميع 
المجالات. 


احدی ذتائج ذلك الفشل»› العجز المادي المستمر الذي تعانیيه الوحدات 
الإنتاجية» إضافة إلى تعميق التشوه و التبعية الذي تعرضت لها البذية 


الاقتصادية بسبب الاعتماد شبه المطلق على مدا خيل الر يع النفطي . 
أ- نقص الموارد البشرية الكفأة 


هذا راجع لقلة الإطارات الكفأة و عدم استقرارهاء نظرا للتفاوت 
الو اضح في الأجو ر و المزايا بين مختلف القطاعات خاصة فيما يتعلق 
بقطاع الو ظيف العمومي و القطاع الاقتصادي› و من جهة أخرى تهمیش 
الإطار ات العلمية المعر بة نظر | للسياسة التعليمية المتبعة منذ الاستقلال إلى 


الأدمغة. 


ب - الاعتماد على الأساليب الجزئية و الحلول الظرفية: 


نعني به جزئية الإصلاح و ضعف تخطيط الإصلاحات» و هذا ما أدى 


و ډؤدي حدما ال ډروز ظاهرة عدم الاستمرارية و‌ المتابعة و‌ التقويم. 
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فجزئية الإصلاحات تعني غياب إصلاح شامل و جذري للجهاز 
الإداري» علما أن الإصلاحات الجزئية لم تؤدي للتغيير المطلوب» و لضمان 
إصلاح إداري ناجح و فعال لابد من القيام بإصلاح جذري و مستمر» 
و التخلص نهائيا من الهياكل الموروثة التي طالما عانت منها البلادء لكونها 


في کڎڍر من الأحيان في واد و المطامح الشعبية في واد آخر. 


ضف لذلك استفحال ظاهرة ضعف تخطيط التغيير حيث لا يلجا إليه إلا 
بعد أن تتراكم المشكلات و يصعب حلهاء فعندئذ يبدأ البحث عن حلول لهاء 
مع أنه يتطلب التذبؤ بهذه المشاكل و العمل على ابتسارها قبل فوات الأوان» 
و هذا عن طريق تخطيط التغيير و تخطيط الإصلاح على الأمدين البعيد 
و القريب» مع الأخذ بعين الاعتبار كل المتغيرات» الأهداف و الوسائل 
و الزمن من جهةء و إحداث تغيير الذقافة الإدارية من خلال تبني أطروحة 


الذقافة التغييرية الهادفة من جهة ثانية. 


ج- التعبئة السياسية: 


الشرخ بين القمة و القاعدة و لم تحد من المركزية الشديدة الس جبل علیها 


النظام السياسي الجزائري 


و عدم نجاح عملية الالتحام تعود إلى وجود قاعدة شعبية تتطلع إلى 
مكانة بارزة تشرف من خلالها على تقرير مصير حياتها و قمة السلطة التي 
تسعى إلى تشديد المركزية بإحكام قبضتها على السلطة بكافة الطرق 
و الأساليب » كما جعلت من عملية الصعود من القاعدة إلى القمة مجرد 
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من البرجوازية الصغرى و ال استعملت كأداة ايديولو جية لتر سيخ 


كاريزمية الرئيس و ڌفخيم صور ةه اأسدلطة. 


كما أنها لم تستطع حجب الممارسة الفوقية للسلطة فالقرارات كانت 
تذزل من القمة إلى القاعدة » فهي بهذا كانت تختل دور دور المؤسسات 
الوا و ا و اا وها م ر اة 
لضم فا عكر دات فمذجل اى حقنقى ‏ قالفكائن الماية كاكة 
مجردة من أي قوة و كان المنتخبون المحليون يظهرون بوصفهم مفوظين 


عن السدلطة المركزية أكذر مذهم مرکزا مستفلا لاتخادذ القرارات 


فقد تم تنظيم دفة الحكم و قواعد اللعبة السياسية و نقصد بها 
" علاقات القوة» و السيطرة» و إصدار القرارات" بين المجموعات 
الحاكمة و المجموعات الاجتماعية الأخرى بناظم إيديولوجي/) هو 
المبدأ الوطني الثوري كمبدأً ثابت سياسيا و إيديولوجيا كوسيلة لتأميم 


الصراعات الاجتماعية() و الاعتماد على التضامن» و الوحدة الوطذية. 


أما التعارضات و الصراعات بين الفئات الاجتماعية»ء فإن الدولة 
هي التي تذظمها في قنوات و منظمات ممثلة تبعا للمصالح و المكانة 
المهنية- الاجتماعية» تسمح ليس بممارسة سياسية مستقلة عن السلطة 
و إنما بمشاركة سياسية منظمة و فعالة و بالتالي هامشية و لا مشروعية 


الحركات و الممارسات السياسية داخل المجتمع المدني يعني أن الحقوق الاجتماعية 


(*)- أي ذاظم فكروي. 


(1)- عنصر العياشي› المرجع السابق الذكرء ص 143. 
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و الج-ماعية و ال-حريات ال-فردية ‏ كما تعرفها المجتمعات اللبرالية - 
تمارس و تطبق في إطار تعبئة سياسية منسجمة مع مصالح الدولة 


و اختياراتها ربط اأقمة بالقاعدة. 


فر غم أن ال-دولة هنا تظ هر ككت_لة إيديول-وجية لا يعنى أبدا 
عدم وجود تواترات تو اجھھها ق علاقاتها مع المجتمع»› فالدولة التى تنشر 
إيديولوجية تجعل منها "دولة العناية الإلهية") في وعي المواطنين 
ستتعب كذير ا فى تبرير مشرو عيتها تحت ضغط التكاليف الاجتماعية 

1 پر ا کي دور پر رو عډيدې 2 : 2 
و المجابهات الذقافية الناتجة عنه» و عدم تجدد الأجيال السياسية مع 


تناقص تأثير الخطاب الفكروي الوطني في الجزائر. 


هل تڌحول دولة المجتمع الجزائري الي تدر يد الدولة و جعلها ذات 
مصضصمون اجتڌماعي و فئوي معبڊدر عن مصالح اأجتماعية معينة؟ و ماهي 


آدزز المتغيرات التي دت ای عملاية التغيير؟ 

و هذا ما سأحاول التركيز عليه من خلال دراسة القوى الدافعة 
للتغيير من متغيرات داخاية و خار جية. 
(1)- علي غربي المرجع السابق الذكر» ص 276. 


-93- 


- حتمية التغيير لتحقيق متطلبات التوازن 


بعد وفاة الرئيس الهواري بومدين 27 ديسمبر 1978 بدأت مسيرة 
عهد جديد» بعد اقتناع السلطة الحاكمة بضرورة إجراء إصلاحات اقتصادية 
و تصحيحات جذرية شهدت تغييرات هيكلية شاملة مست الإرث الاقتصادي 
و الايديولوجي للفترة المنصرمة كلهاء و عرفت تحولات اجتماعية و ثقافية 
و سياسية تجسدت على أرض الواقع في أعنف صورها من خلال موجات 
الاحتجاج و العصيان المتلاحقة التي وصلت إلى حد التعبير العلني 
و الجماعي عن التمرد على السلطة و رفضها مماأدى إلى اهتزاز شرعية 
نظام الحكم في المجتمع بشكل لم يسبق له مثيل » تعتبر هذه التحولات 
نتيجة طبيعية لتراكمات كثيرة سابقةء فالنجاحات التي حققتها السلطة في 
عقد السبعينات في المجال الصحي و التعليمي من الناحية الكمية لم يحالفها 
التوفيق في بعض المجالات الاجتماعية مثل السكن و الشغل »› كما نمط 
التنمية المتبع أدى إلى اتساع قوائم الشرائح البيروقراطية و انفصالها 
الاجتماعي السياسي التام عن الطبقات الشعبية من الناحية الذهنية و المادية 
ضف لذلك الطابع البيروقراطي الجامد غير العقلاني المسيطر على دواليب 


اة و ا ا45 


عرفت هده الفترة أيضا بداية ظهور الأزمات الذقافية التى ڊرهنت عن 
محدودية محاولات الهيمنة على الثقافة و عن فشل أسلوب تسييس المجتمع 


من فوق. 


(1)- عبد الله بوقفة» أساليب ممارسة السلطة فى النظام السياسى الجزائري)› الجزائر: دار 
هومة» 2002» ص 36 . 


(2)- عنصر العياشي› المرجع السابق الذكر» ص 156 . 
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EE O a EE aS 
التغييرات تستجسب للمطالب الاجتماعية و تر اعي المستجدات في مجال‎ 
التسيير الاقتصادي دعل اضطرار الكذير مذه دول العالم إلى اأحد من سطوة‎ 


الدولة في المجال الاقتصادي و محاولة تفعيل الجهاز الاقتصادي . 


إن التنظيم الإداري في ممارسته نشاطاته وصولا للأهداف المحددة له 
في المجتمع فإنه يتعامل مع نوعين من المتغيرات › تلك التي يسيطر عليها 
و يملك التصرف فيها و تمثل ماهو متاح له من موارد و امكانات › و تلك 
التي تخر ج عن نطاق سيطرته و تمتل ماهو ماهو مفروض عليه من قيود 
و التزامات و ما يجب عليه قبوله من شروط و أوضاع تحتمها علاقات 
اعتماده على تنظيمات أخرى »> و هنا تتبلور فكرة التغيير في كونها 
محاولات مستمرة و منظمة و مخططة من قبل التنظيم الاداري للاستفادة مما 
لديه من طاقات و امكانات و تعديل طرق استخدامها لكي يتمكن من مجابهة 
القيود و الالتزامات المفروضة المفروضة عليه أو التخلص منها بزيادة 
اعتماده على موارده الذاتية أو بمحاولة تغيير الموقف لصالحه عن طريق 
استحداث ظروف تجعله في موقف أفضل نسبيا » بالتالي فالتغيير أمر حتمي 
و ضروري و لازم كما أنه عملية مستمرة و متجددة و هو بذلك يتناسق مع 
طبيعة الأمور و الأشياء فالحياة في طبيعتها متجددة و متغيرة و من ثم فإن 
المنطق نفسه يفرض علينا التغيير باعتباره أحد مظاهر الحياة أي أنه لا 
قاعدة طبيعية و ليس استثناء › فعالم اليوم سريع التغيير في كافة المجالات 
التاسدة ى القلفة و الك لو نة و الاقضالة و الالو كةو تانر لون 


متقّدمة كانت آم مستضعفة و تڌأڌر حضار تھا بهذا الو اقع السر يع التغيير ¢ 


(1)- سعيد يس عامر» استراتيجيات التغيير و تطوير منظمات الأعمال» المرجع السابق الذكر» ص 95 . 
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فأنماط الحياة الشخصية و القيم تعر ض للتغيير و هذا بدوره يؤدي إلى 
إحداث تغييرات حضارية و سياسية و علمية » و من الجوانب التى تؤكد 


حتمية عملية التغيير ما ل 


أ-التغيير استجابة لضغوط خارجية: 


قد تحدث تغييرات عالمية كالتطورات الاقتصادية و الايديولوجية ی 
أنه تشتد الضغوط الخارجية فى طلب هذا التغيير مما يجعل استمرار التنظيم 


بنفس الطرق السابقة أمرا متعذرا › حيث نلاحظ ما يأتى : 


2 اختلاف درجة الاستجابة في الحماس و الالتزام بحسب شدة ارتباطها بعملياتها . 
3 اختلاف في سرعة الاستجابة لمطالب التغيير من تنظيمات لأخرى. 


- التغيير استجابة لضغوط خارجية قد لا يجد طريقة للتطبيق الكامل و قد يظل مجرد 


شعارات أكثر منه تغيير حقيقي('. 


و لابد من الإشارة إأن هذا النمط من التغيير قد يفاجئ التنظيم و من ثم 


يصبح تغيير انفعالي و لکنه قد یکون متوقعا و يصبح تغيير مخطط. 


بت انر لا لكل ك اكل ال اة 


في هذه الحالة التغيير يعتبر مبادرة من اأتنظيه كمحاولة لحل بعض 
المشكلات الذاتية للتنظيم > حيث هذه المشكلات قد تتعلق بقدرة التنظيم على 


(1)- محمد قاسم القريوتڌي› المرجع السابق الذكر» ص 149 . 
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مواجهة الأوضاع البيئية المحيطة به أو في ضعف ڊعضص عناصره و عدم 


تو افقها مع ڊاقي العناصر 


ج- التغيير بهدف السيطرة على المناخ أو جز ء منه في هذه الحالة 
التنظيم هو الذي يقوم بالسيطرة على بعض جوانب المناخ و اخضاعها 


ألتعامل و فق ما ڍر تضيه و هو صعب الأنماط لسببين: 


- التغيير هنا يتجه إلى محاولة السيطر ة على سلوك بعض أفر أاد 


و جماعات المجتمع الدين ل يملك التنظيم السيطر ة الكاملة علیهم() 


2 تحقیق هده السيطرة قد تڌؤدى اللصراعات و اأڌناقضات مع ڌنظیمات 


أخر ی قد ڌد عي أذفسها حق السيطر 5 على سلو آک هذه الجماعات في المجتمع. 


و في كل هذه الأنماط قد يكون التغيير مترج أو مرحلي أو تثوري» 
فالتغيير المتدرج يبدأ بالأمور البسيطة و يطرح التزامات يسهل قبولها أولا 
ثم يندرج إلى فرض التزامات أكثر تعقيدا و صعوبة في القبول » أما التغيير 
المرحلي فيتم فيه تقسيم الهدف النهائي للتغيير إلى أهداف جزئية يتم تحقيق 
كل منها في مرحلة معينة بالتتابع و بمنطق تراكم الآثار الناتجة عن 
التغييرات المرحلية بحيث يتحقق الهدف النهائي في نهاية الفترة المخططة 
لبرنامج التغيير» أما التغيير الثنوري فيقوم بالتعامل مع جميع العناصر 
المطلوب تغييرها دفعة واحدة و اعتمادا على منطق البتر و الحسم و ليس 


التفاوض أو الاقناع. 


(1)- صلاح الدين عبد الباقي»› ٤‏ المرجع السابق الذكر» ص 180 . 
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القوى الدافعة للتغيير فى الجزائره 


لم تكن الأحداث التي مرت بها الجزائر عام 1988 إلا محصلة 
و تعبير عن أزمات عانی منها تبعاتها النظام السياسي »و أو جبت على 
النظام السياسي مواجهتها عبر عمليات التكيف من خلال تغيير بناء 
مو سساته أو زيادة تأثير ٥‏ في حصر المتغيرات المجتمعية» و التئ تعج بها 


البيئة الداخلية و الخارجية لانظام 


إن عملية التغيير في الجزائر تزامنت مع ما شهده النظام السياسي 
الدولي من تطورات سريعة لاحت بفعالياتها في جميع الميادين السياسية» 
و الاقتصاديةء و الاجتماعيةء و الأمر الذي ترك آثارا عميقة في مجمل 
التفاعلات السياسية الدولية المعاصرة» و التي شكلت بدورها ضغوطا كبيرة 
على صناع القرار في دول العالم الثالث» و كان من الطبيعي أن تتأثر 
الخز اتر تبعا لعرامل دند ة بالظز وف ا لاقلتمبة و الدولكة المخنطة بها 
و بتتبع بسيط لتوالي الأحداث منذ أكتوبر 1988 يتبين لذا مدى تأثرها برياح 
التغيير الدولية و التي جاءت بنسقين متناقضين أعباء الهوية الأصلية 
و التعبير عنها سياسيا و الانجذاب نحو قيم المذفعية و الاقتصادية الغربية() 
فالنموذج الجزائري يعكس بوضوح جدلية العولمة و الخصوصية التي 


يثڍر ھا مفهو م الديمقر اطية. 


(1)- ناصر يوسف» المرجع السابق الذكر» ص388. 
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1 لمتغير ات الدا خلية 


ايست العو امل الخار جية الو حيدة المؤثر 0 لی عملية التغيير > يل 
هناك مجمو عة من العوامل الداخلية المرتبطة بالتنظيم السياسي و الإداري 
تتفاعل سلبيا مع العو امل الخار جية» و هذا يتعلق بالخصائص اأداخلية لليذاء 


السياسي و الإداري. 


أ- إداريا: 


علی الرغم من محاولات إصلاح الإدارة في مرحلة نظام الحزب 


الواحدىه الا أن هذه الأخيرة تميزت بعدة مظاهر سلبية نذکر من ڊبينها: 


1- استخدام القيادة السياسية للجهاز البيروقراطي کأداة في التحكم 


و السيطرة السياسية(. 


2- التباطؤ في تغيير العمل الإداري و تقويمه» ضف لذلك أن الإصلاح 
الإداري كان يعتمند غلى العامل التنظيمي الشكلي دون مضمون البناء 
الهيكلي التنظيمي و الوظيفي و البيئي» و هذا ما أدى إلى بروز أزمة ثقة 
بين المواطن و الإدارة» بالتالي عمق الهوة بين التنظيم و حاجيات الشعب 


لأساسية. 


(1)- بومدين طاشمةء" مسألة التنمية السياسية و التجربة الديمقراطية في الجزائر (1992-1988)"› رسالة 
ماجستير» جامعة الجزائر: معهد العلوم السياسية و العلاقات الدوليةء 2001 ص117. 
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3- إهمال الجانب الإنساني و تغييب المشاركة الفعلية للأفراد في 


طرح اختیاراتهم و اهتماماتهم. 


4- الأخذ ڊأسلوب 1 ألنخظا و الصواب'" دون الاستفادة من الأخطاء 


السابقة و المتكررة في عملیات الإصلاحات ناهيك عن محتواها التعر يي 


لقد كانت مبادرة الاإاصطلاحات نابعة من مستویيات قيادية علايا داخل 
جهاز الدولة (و هذا تکر یسا لمبداً المركزية المتشددة)»› و هذا ډعني بيساطة 
تهمیش الخبر أءِ و مختڌلف شر ادح المجتمع التى تھمها عملية المشار کة» ضف 
أذ لاک وجول مقاومة التغيير من طرف الأجهزة البيروقراطية القت تتحول إلى 
قوة مقاومة لأي تغيير من شأنه أن يحرمها من الحصول على الامتيازات 


و المكتسبات أو التقليص من نفود ھا في المجتمع(. 


کل هذا أدى الى عدم قدرة التكيف يين المؤاسسات السياسية 
و التغيير ات الال تصدع شر عيتها و افتقارها للتأييد من طر ف الشعب»› 
فكانت أحداث أكتوبر 188 محصالة و تعڊيرا عن أز مات متراكمة نلخصها 


كما يلي: 


على التوفيق يين الاعتبارات الاقتصادية و الفذية فی التوزيع و بين 


الاعتبارات الاجتماعية التي تفرض العدالة» و إذا كان ڊبعضهم یرد ف-روض 


(1)- العياشي عنصر؛ المرجع السابق الذكر» ص190. 
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تلك الأزمة و أسبابها إلى ما واجهه النظام من أعباء اقتصادية » و هذا بسبب 
انخفاض عائدات النفط- فإن بعضهم الآخر يردها إلى سوء التسيير الإداري 
و غياب التخطيط الارتيادي و غياب القيادة الميدانية للقطاعات الإنتاجية التي 
أهدرت بمو جبها جهود التنمية طوال هذه الفترة المنصرمة. 


-أزمة المشاركة: تمثلت أساسا في عجز المؤسسات السياسية عن استيعاب 
كل القوى في المجتمع الجزائري و الراغبة في المشاركة في العملية السياسيةء 
فالسياق التاريخي الجزائري يؤكد وجود تنوع في الطبيعة الجزائرية تداخلت 
ضمنه نتائج الغزو الاستعماري لتفضي عليه حال من التعدد» إلا أن البنية 
السياسية اتسمت منذ الاستقلال بسيطرة مؤسسة الرئاسة على مقدرات الحياة 
السياسية من خلال سيطرتها على الحزب ‏ و الجيش و قيامها بالدور التشريعي 
إلى جانب المجلس الشعبي الوطني مثلما سيطرت على وسائل الإعلام التي سخرت 
لنشر إيديولوجية الحزب الواحد و من هنالم يعد النظام السياسي قادر على 
استيعاب القوى السياسية التي ظهرت على الساحة عقب الأحداث التي شهدهاء 
الأمر الذي خلق تصادما بين ما اعتاد عليه النظام و الأوضاع الجديدة. 


-أزمة الهوية أوالإنية: و هي من أخطر الأزمات نظرا لصراع المجتمع 
الجزائري إلى اتجاهات متعددة» حيث أخذ بعضهم يتمسك بالاتجاه العروبي في 
حين ارتبط البعض الآخر بأطروحة البربرية و قد استفاد الإسلام من هذا التشتت 
لما يمثله من قاعدة مشتركة بين العرب والبربر ليؤطر فعله و يصعد من نشاطه 
الذي كان سببا في انهيار شرعية النخب و المؤسسات الحاكمة. 


(1)- بن حمودة بوعلام ٤‏ الممارسة الديمقراطية للسلطة بین النظرية و الواقع» الجزائر: دار الأمة د.ت.ن»ص20. 
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-أزمة الشرعية: ظلت الجزائر تستمد شرعيتها من الشرعية الثورية 
التاريخية المتحققة لجبهة التحرير الوطني» و ظلت هذه الشرعية من القوة 
بحيث كونت لها أسبقيات مطلقة ضد أي قوة سياسية طامحة» و حيث تراجع نفوذ 
الجبهة و الدولة بفعل ما ناله من تناقض داخلي أجهز على فعاليته لتتراكم بوادر 
تلك الأزمة ليفقد النظام شر عيته تجاه الجماهير(. 


إداء و نظرا للظروف الصعبة التي آلت إليها الجزائر و عدم قدرة النظام 
على ضبطها و توجيهها اجتماعيا » و سياسياء و اقتصادياء» » بسبب تدني مستوى 
أداء و فعالية مؤسساته السياسية العاجزة عن تلبية مطامح الفئات الجديدة فكان 
لابد من تغيير جذري يفقوم به النظام » لكن هذه التغييرات هل كانت حسب 
استراتيجية محددة الأهداف و الوسائل › و هل كان هناك تخطيط استراتيجي 
و شامل » و هل اعتمد على التنمية الذاتية؟ أم العكس؟ 


ال عة النظام الما اقات كل لحز هالو ا خد كو دى حا إلى طرق 
مسدود بما يصاحبه من احتكار للسلطة من قبل أقلية متعسفة مساعدا بذلك على 
خلق وضع متفجر إن آجلا أو عاجلاء و يعود ذلك بالأساس إلى عملية الإقصاء 
الذي تتعرض له قوى اجتماعية ذات توجهات سياسية و عقيدية مغايرة بحيث 
تمنع من التعبير عن مواقفهاو تصوراتها و الدفاع عن مصالحها بطريقة 
منظمة و ضمن إطار شرعي و تأسيسي » و البديل الوحيد أمام هذه القوى هي 
المقاومة السلبية أولا ثم الاحتجاج العنيف ثانيا » عندما تبلغ التناقضات مستوى 


(1)- محمد العربي ولد خليفةء الأزمة المفروضة على الجزائر» الجزائر: دار هومةء1998 »> ص103. 


(2)- عنصر العياشي» سوسيولوجيا الديمقراطية و التمرد فى الجزائر» القاهرة:د.د.ن1999 »ص134. 
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- الإصلاحات كآلية للتغيير الشكلى فى الجزائر: 


عڊرت عملية استخلاف الرئيس الراحل الهواري ډو مدين عن شرخ 
هائل داخل أجهزة السلطة الحاكمة عكست المدى الذ صلت إليه عملية 
جهھر ی ي و و 
تغييب المسائل الاجتماعية فى سبيل إبقاء أجهزة الدولة ضمن القبضة 
د : ي ډیل بد جهر و ل 
العسكر ية » كما عكست أيضا هشاشة مختلف الة المجمو عات التى ل 
ر Si SEE‏ ڪخ :کح 
تكن متجانسة فكر با و لم تكن منذضوية تحت مش احد ډو حد قوتها › بل 
ن مد ریا و لم ددن وډ روع و ډو ودها » ڊ 
انها بسبب تمفصلها تحت جناح القوة العسكرية راحت تبحث عن دور تلعبه 


قام الرئيس الشاذلي بن جديد بعد لاستحواذ على مناحي الحياة 
السياسية بتنصيب حكومة جديدة في جانفي 1984 ڊعد أن أصبح هو المصدر 
ارش ا ال ي اتر قن اش الك ااي اي 


ڍر سه المركز الذي ډقود ركان النظام السياسي الجر ائيس من خلاله. 


ا کے د ار ت ا ا ا ا 
الي بدأت من خلالها مسيرة الإنفتاح تحط بالأقدام أحذف لاشتراكية و كان 
ذلك من خلال تبني بعض الإجراءات الجزئية إلى أن تشهد مسيرة التصحيح 


ككل انطلاقة حقيقية فيما بعد . 


بعد تصاعد الغضب الشعبي > و ظهور بوادر التأزم الثقافي و ظهور 
الدعوات التي تطالب بعضها بالاعتراف بالبعد البربري في الهوية و البعض 
الآخر بأولوية المرجعية الاسلامية في صياغة مشروع مجتمع و وضع 
المنظومة التشريعية » علاوة على تفاقم الوضع الاجتماعي و تحول بعض 


الحركات الاجتماعية إلى عصابات مسلحة (جماعة ڊو علي 1982( : 
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من أجل بناء و تكريس شرعية السلطة الحاكمة و توسيع قاعدة 
التعاطف مع الحاكم في فترة كانت فيها النخبة الحاكمة تسعى لإجراء 
تعديلات كبرى على المسار التذموي للبلاد › قام بإطلاق سراح بعض 
السجناء السياسيين مثل بن بلة و دعوة المنفيين للعودة إلى أرض الوطن › 
فتح ملفات الفساد لكسب تعاطف الشعب » ضف لذلك السياسة الاستهلاكية أو 
ڊرنامج مواج PROGRAMME ANTI PENURI1IE jgzÛl‏ ركزت خطة التذمية 
خلال فترة (1984-1980) كما يوضح الاستاذ " بن أشنهو" ترجح الكفة 
لصالح الموارد المائية و السياسة الاقتصادية و الاجتماعية و السكن فتوقف 
نسبيا تطور القطاع الصناعي ليعطي الأولوية لباقي القطاعات بحيث يتم 


وضع ترتيبات جديدة من شأنها تطوير النشاطات غير الزراعية بشكل عام 1 


و لعل أهم إجراء اتخذ في مسار التوجه نحو الاقتصاد اللبرالي ما 
تعلق ڊڌڊني سياسة إعادة الهيكلة العضو ية ثم إأعادة الهيكلة المالية 


الاقتصاد بفضل تذوڍع مصادر القرار العمومي »> هذا لئ جانب إعادة 


تکشف التحولات التى أدت الس تبنی هده الصلاحيات ان هذاك شبه 
إجماع بون مخڌاف اأنخب السياسية على ضر ور هة احداث تغییرات هامة على 


الهيكل الاقتصادي لتجاوز سو ء اشتغال التخطيط البيروقراطي على غرار ما 


حدث بأروبا > فكانت الأغليبة لبعد السياسي في تقرير سيرورة الاصلاح 


اعتبرت العملية الاصلاحية مجرد قرارات فوقية طبقت دون إشراك أو 


مساهمة المسير ين و ممثلي العمال و أذلك لم تعط نتادج معڌڊر ة » لذلك 
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اعتبرت إعادة الهيكلة الاقتصادية مجرد اعادة توزيءع للمناصب داخل 
رت إ ڇڍ : رد ! وزیع : 


السدلطة » و فرصة لبسط السيطرة على الجهاز الاقتصادي. 


كشقت الصدمة النفطية عن مدى حساسية النظام الاقتصادي الجزائري. 


الاقتصاد الجزائر ي اقتصاد ريعي يعتمد على عوامل غير ذاتية في 
التجارة من المواد الأولية الذي لم ډؤدي سو ی ال تعمیق الذبعية و إضدافة 


أشكال جديدة من التبعية (., 


سجلت کی هذه الحقبة بداية انطلاق الأزمة الجزائرية التى وصلت 


اق ج حدتها ڊعد توسيڍع الفجوة بين الحكام و المحكومين. 


أرجعت أسباب التدهور في البداية إلى عدم التناسب بين النمو 
الديمغرافي و الطلب الاجتماعي» ضف لذلك الأثار السلبية التي انبيقت بعد 
6 مثل التضخم » تذبذب لدورات الانتاج و التوزيع و الفساد و ظهور 
الأترياء الجدد في لبسوق الموازية» و انعكس هذا الوضع الجديد على 


الطبقات اأدنيا ډو جه خاص 0 , 


(1)-عبد اللطيف بن أشنهو» "تجربة الجزائر:الديناميكية الاقتصادية و التطور الاجتماعي" › 


المستقبل العربيء (بيروت:مركز دراسات الوحدة العربية)العدد 91ء أكتوبر 1986» ص 62 . 


(2)-Abderrahmane Mebtoul, L'algérie face au défis de la mondialisation, T'.1 
,„Alger:OPU, 2002, p87. 
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بهذا تم إقرار إصلاحات سياسية أدارية و اقتصادية عقب أحداث 
أكتوبر 1988 التي تعتبر نقطة تحول في الحياة السياسية الجزائرية و هذا 
من خلال الانتقال من الأحادية الحزبية إلى مرحلة التعددية › كما أدت 
للتقليل من دور الدولة البيروقراطي و بروز النظام القائم على استقلال 
المجتمع المدني عن المجتمع السياسي و الدعوة إلى الفصل بين التوزيع بين 
السلطات و الإنهاء النسبي للعسكريتاريةء و لو من الناحية النظرية. 

كشفت أحداث الشغب في أكتوبر 1988 عن حدة الأزمة السياسية 
و الاجتماعية الناجمة عن التدهور الحاد في القدلاة الشرائية للمواطن 
الجزائري و عن شعوره بخيبة أمل كبيرة بعد اهتزاز صورة الدولة الراعية 
التي ربط مصيره بها قتخلت عنه بعد أن عجزت على الصمود أمام هزة 
واحدة تسبب فيها انخفاض أسعار النفط في الأسواق العالمية و تدهور سعر 
الدولار في الأسواق النقديةو لعل من أهم الدلالات السياسية التي انطوت 
عليها أحداث أكتوبر هي كشفها لعمق الشرخ الموجود بين القاعدة الشعبية 
المهمشة و أفراد السلطة الحاكمة و نخبها نتيجة لنمط اشتغال النظام 
السياسي الجزائري القائم على الإقصاء المستمر للفئات و الطبقات الشعبية 


1 لعر رضة : 


كما كانت الأحداث تعبيرا صارخا عن أزمة داخلية لنظام حكم أراد أن 
یکسب شر عيڌه اعتمادا على الاستهلاك و السوق السوداي حيیث راح الشباب 
الجزائري يعڊر عن ذلك بأشکال الرفض العذيفة لرموز الدولة و مو سساتهاء 


حيث تظافرت عدة عوامل في استفحال تلك الأحداث. 


(1)-Dirk Vandewalle, "Rupture avec le socialisme, libéralisme et privatisations 
economiques en Algérie,( Revue d'etudes et de critiques sociales)N° 7, Alger: 
édition NAQD,1994,p8-9. 
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يرجعها بعض المحللين لمنظو مة الإصلاحات ذاتها حيث بالر غم من 
التشريعات الت يرصاحبت أالانعطاف الاقتصادی و بالر غم من صدور 


القرارات إلا أن المستوى التطبيقي كان يعاني نقصا فادحا. 


ساهمت هذه العوامل و غيرها في احتدام الأزمة الجزائرية التي ترتب 
عنها تزعزع و تفكك مثلث جيش- دولة- حزب و تراجع كبير لدور الدولةء 
و قد كان ذلك من أهم أسباب تصاعد و اشتداد الرفض لطريقة إدارة السياسة 
و الاقتصاد و الثقافة و اتخاذ أشكال عديدة عبرت في النهاية عن أزمة غياب 


مشروع مجتمع و‌ أزمة إدارة الموارد البشرية و‌ المادية. 


دقدر ما عیرت الأ م العامة التے, مست اأمجتم الجز اد ع خلل 

در ډر ر ي خ رادري عں 
كبير في أداء النظام الاجتماعي للمجتمع الجزائري › فقد عبرت كذلك عن 
الحاجة اأمأاسة لدی صناع القر ار للمسار عة بدفع التصحيحات الهيكلية على 


كافة الأصعدة (. 


أ-الإصلاحات السياسية: 


تمڌلت الخطوة وى بالا ستفدڌاء على تعدیل الدستور 3 ذوفمڊر 1988 
أتصبح الحكو مة مسوؤو ل أمام البر لمان کخطو ضر ور ية لتحقيق الانسجام 
بين أهداف الهيكلة الاقتصادية التي تسعى لتحرير أداء المؤسسات و قواعد 


تسیڍر و تذفيد و متابعة ذأك سیاسیا و قانو نیا و بعد إعادة انتخاب الر یس 


(1)-W.LAGGOUNE, "Les  _reformes  _administratives: un état des 
problématiques,( Revue de lI'ecole nationale d'administration)N°1, 
Alger:Centre des recherches scientifiques,1999,p 187. 
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الشاذلي ڍن جديد لر ئاسة مرة ثانيةفي 22 نوفمڊر 1988 توجت هذه 
الاصلاحات باقرار دستور جديد البلاد في 23 فيفر ي 1989 › الذي فڌح 
المجال لأبدء في تشييد نظام سياسي جدید يستند إلى مرتكزات و آليات 


کشفت عن شكال مختلفة لصنع القر ار 


بذلك فسح المجال للمنافسة السياسية بين الجمعيات ذات الطابع 
السياسي» و حصر مهمة الجيش (دستوريا) في نطاق تخصصه التقني 
الأكاديمي العسكري » بعيدا عن الحقل السياسي فقد جاء في المادة 24 " إن 
مهمة الجيش الوطني الشعبي هي حمايةاتلاستقلال الوطني و الدفاع عن 
السيادة الوطذية › فهو مكلف بضمان الدفاع عن الوحدة و عن كافة التراب 
الوطني ٠‏ و حماية المجال الأرضي و الجوي و الدفاع عن كافة المناطق 
للمجال البري " ( و باقرار ذلك غادر ممثلو الجيش اللجنة المركزية 


أ عطى الدستور للرئيس صلاحيات أقل شمولية من الناحية الشكلية من 
دستور 1976 حيث أسندت بعض صلاحياته لصالح المجلس الشعبي الوطني 
و رئيس الحكومة غير أن هذا التقليص يبقى من الناحية الواقعية عديم 
الجدوى لاعتبارات واقعية تفرضها ظروف ممارسة الحكم في الجزائر 


(1)- الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية» جبهة التحرير الوطني»› دستور الجزائر 
9ء ص . 

(2)- سلیمان حاج إبراهيم» "دراسة و تحليل طبيعة و بذية النظام السياسي الجزائري ڊين 
مؤثرات البيئة المحلية"» رسالة ماجستيرء جامعة الجزائر: معهد العلوم السياسية و العلاقات 


الدوليةء 2002» ص 45 . 
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و هكذا فإن دستور عام 1989 أدخل تغيير جذري على طبيعة المشروعية 
القائمة فإن كانت قوانين الدولة و نظام الحكم في ظل أمر جويلية 1965 تمنح 
الأولية للمشروعية الثورية فإن دستور 1989 أصبح ينص على المشروعية 
الدستورية و القانونيةء فلأول مرة يأخذ بالديمقراطية و لو ظاهريا- القائمة على 


التعددية السياسية و حق إنشاء الجمعيات و الأحزاب. 


ألا أن هذه الإصلاحات السياسية التي من شأنها تكريس تنمية سياسية 
و بناء مؤسسات ديمقراطية حقيقية» تمت من دون مشاركة أو استشارة الشعب 
صاحب السيادة» و من دون مشاركة الخبراء و العلماءء و القوى الاجتماعية 
الفاعلة في دراسة مشروع الإصلاحات و وضع الاستراتيجيات المناسبة لتخطي 
العراقيل في المستقبل. 


بالتالي فلم يكن هدف تلك التغييرات الشكلية إلا حماية مصالح النخبة 
الحاكمة و استقرارها على مقاليد الحكم و إتباع ساسة من الأعلى إلى الأسفل(. 


البناء الشكلي للمؤسسات السياسية من (1998-1996 


ظل النظام السياسي الجزائري في ظل أزمة الأمن و الشرعية يحاول 
البحث باستمرار عن البدائل المتاحة لرأب الصدع الناجم عن هذا الوضع › و هو 
حينما كان يفعل ذلك كان يتصرف وفق خطتين متلازمتین و هما استعمال 


مبررات الحوار ذم تبليغ مضمون رسالة السلطة بعد جمع الأحزاب قصد 


(1)-الحسن بركة» أبعاد الأزمة في الجزائر: المنطلقات» الانعكاسات» و النتائج» ط1 الجزائر: دار الأمة للطباعة و 
النشر و الترجمة و التوزيع» 1997» ص 158 . 
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التشاور حول الوضع أو لإيهامهم بذية السلطة في إشراكهم في صياغة 


تحددت استراتيجية الرئيس ليامين زروال في إأقامة انتخابات رئاسية 
في ذوفمبڊر 1995 في ظل الأوضاع المتأزمة قصد ايجاد قدر من الشر عية ¢ 
يسمح باضفاء طابع من الذقة و الاحتر ام لأنخبة الحاكمة › و يساعدها بالکای 


على كسب الدعم القو س 


كانت الانتخابات التعددية التي أصبحت الأولى من نوعها في الجزائر 
بمثابة المسكن الذي يمكن أن يخفف من انهيار القواعد الاجتماعية للسلطة 
الجزائرية › و يمدها بشرعية شكلية › إلا أن اتنتخابات 16 نوفمبر الرئاسية 
لم تحدث تغييرا معتبرا في بنية النظام السياسي و تبعا لنفس المخطط 
الرامي إلى إعادة بناء جدار الشرعية للنظام السياسي و تحقيق القطيعة مع 
النظام السياسي السابق أوكل الرئيس زروال بعد ستة أسابيع من انتخابه أي 
في 31 ديسمبر 1995 إلى مدير ديوانه السيد أحمد أويحي مهمة تكوين 
حكومة جديدة يكون من أبرز مهامها تحضير انتخابات تشريعية › إلى جانب 


الاستمرار في تطبیق سياسة الإصلاحات. 


و لكن قبل ذلك كان سيناريو السلطة يتضمن إجراء اصلاحات 
دستو 5 ية ضر ور ية لتحقيق جملة من الأأهداف ڌڌو افق و المنحى الجديد لعملية 


ڊذاء المؤسسات و کان الهدف من الاستفذاءِ على الدستور هو تجذب تڌ--کرار 


(1)-Ahmed Dahmani, L'Algérie ù I'épreuve économique politique des 
réformes 1980-1997, Alger : Casbah éditions, 1999, p248. 


(2)- ذور الدين زمام ٤‏ المرجع السابق الذكر» ص 86 . 
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تجربة 1991ء و العمل على عدم انتقال السلطة إلى نخب تتناقض توجهاتها مع 
القوى الحاكمة الفعلية » و في هذا السياق أجريت عدة تعديلات لتحقيق هذا 
الغرض ٠»‏ من أهمها استعمال الدين لأغراض سياسية » و كذا الأخذ بالاقتراع 


القشبي و تغييڍر التقسيم الاداري للمناطق الانتخابية(إرجع للملحق رقم4). 


و من التجديدات التي أتى بها دستور 1996 إنشاء غرفة ثانية برلمانية 
سميت بمجلس اللأمة حيث يتم اختيار تلثين من أعضائه من خلال قوائم الفائزين 
ا و کت ین من طرف ترفن و هو الت الاي اه 
في الغالب على رئاسة اللجان(إرجع للملحق رقم4) . 


و من النتائج التي أسفرت عنها هذه التعديلات تقليص عدد الأحزاب 
و تشكيل حزب جديد ليكون بديلا عن حزب جبهة التحرير الوطني › و حقق هذا 
الحزب الجديد نتائج مذهلة سفي كل الانتخابات التي دخل فيهاء ليكشف بجلاء 
عن حجم و طبيعة الدعم الذي تلقاه من السلطة الحاكمة و عن الهدف الحقيقي 
لإنشاء هذا الحزب في ظل مسار بناء المؤسسات(. 


و في النهاية كشفت الأساليب التي تم بها تمرير و إقرار المؤسسات عن 
استمرار نفس الممارسات التي تكشف عن طبيعة علاقات القوة داخل جهاز 
الدولة الجزائرية التي تشهد تجاذبا بين قلة متحكمة تتكون أساسا من النخبة 
العسكرية و البيروقراطية و التقنوقراطية() و أكثرية من أفراد الشعب 
الجزائري من الطبقات المعدمة شباب بطال » و فئات الطبقات الوسطى التي 


تحس بالاغتراب و التهميش . 


(1)- نور الدين زمام ٤‏ المرجع السابق الذكر» ص 130 . 
(2)-Ahmed Dahmanim, OP.CIT., p247.‏ 
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و على المستوى السياسي استمر الانقسام في صفوف النخب الجزائرية 
بالشكل الذي يعبر عن خطورة التفكك الاجتماعي و الثقافي الذي شهده 
المجتمع» و هو التفكك الذي تم تصعيده سياسيا لتصبح أدق العناصر المكونة 
ال لخر اتر ةو اة ا و اة عر وو ت ف 


بدل الإثراء »> مما كشف و عمقمن حدة الأزمة الثقافية الجزائرية . 


من جهة أخرى كشفت التطورات عن جمود كبير في هرم القوة السياسية . 


الإصلاحات الإدارية: 


كما حاولت الدولة إحداث تغييرات في نمط التسيير الإداري لتواكب 
الإصلاحات السياسية الجديدة و جعل الإدارة أداة رئيسية و فعالة في عملية 
التنمية المستدامة و الشاملة و المتوازنة» فتمثلت الإصلاحات الإدارية 
بمحاولة خلق إدارة فعالة و رشيدة» و الاعتماد على الآمركزية الإدارية 
و مبدأً الانتخاب لتمثيل الإرادة الشعبية(“» (إرجع للملحق رقم1)»› كما 
حاولت الدولة تغيير الحكومات بهدف تحسين الوضع الاقتصادي 


تغيڍر الحكومات : 


كلف السيد قاصدي مرباح بتفعيل السياسة الاقتصادية بالرغم من الجو السياسي 


و الاجتماعي المشحون بالتواترات حيث تبنى برنامجا طموحا إلا أن التعويل على 


(1)- ڊلعلي صغڍر› المرجع السابق الذكر» ص 159. 
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المداخل النفطية وحلقة المديونية جعلت هذا الرهان مستحيلا كما جعلت 
الطموحات القادمة لكل الحكومات المتعاقبة تدور في حلقة مفرغة فليس من 
المعقول المراهنة على مصدر تمويل واحد و الجزء الأعظم منه يوجه لسداد 
المديونية »> ضف لذلك الوضعية المالية التي وجدها السيد قاصدي مرباح تضخم 
بنسبة %9 تدهور قيمة النقد ب %20 »› دين خارجي بقيمة 26 مليار دولارء 
ضف لذلك تدهور القدرة الشرائية من العوامل التي حدت من نجاح أي حكومة. 


بسبب هذه الأسباب و غيرها مكثت حكومة السيد قاصدي مرباح 9 أشهر 
لتخلفها حكومة السيد حمروش في 09 سبتمبر 1989 لقبت بحكومة الاصلاحات 
و هي الحكومة التي ضمت مجموعة كبيرة من أفراد النخبة التكنوقراطية التي 
كانت ترى أن المعضلة تكمن في مشكلة التضخم و اختلال ميزان المدفوعات2» 
بالتالي برامج الاستقرار الاقتصادي و الاجتماعي لهذه الحكومة قد تحدد من 
خلال هذه المقاربة النقدية و لتحقيق هذا المسعى حددت الحكومة لبرنامجها 
مجموعة من الأهداف كالحد من التنظيم المركزي للاقتصاد › و إعطاء شخصية 
مستقلة للمؤسسة » و مواجهة التضخم من خلال سياسة النقد و الأسعار لتقليص 
العجز في الميزانيةء إلا أنها لم تذهب بعيدا بسبب إغفالها لحقيقة هشاشة الاقتصاد 
الجزائري التابع لتقلبات الأسواق العالمية كما أنها لم تهيء الشروط القانونية 
و السياسية المناسبة للمؤسسة الوطنية فقد منحتها استقلالية قانونية و حرمتها من 
حرية التمويل و التسيير و التسويق بسبب التأخر في إصلاح و تصحيح أداء 
المؤسسات المالية و مؤسسات الجمارك و مصالح التجارة . 


(1)-ABDERRAHMANE FARDEHEB, Economie politique, T1, Alger :OPU, 1993, p89. 


(2)- عبد الطيف بن أشنهو»" تجربة الجزائر : الديناميكية الاقتصادية و التطور الاجتماعي"٠‏ المرجع السابق الذكرء 
ص 64 . 
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تز عمت حكومة السيد سيد أحمد غزالي في 5 جويلية 1991 سياسة 
نفطية للتعجيل بالخروج من أزمة المديونية و تجاوز معضلة نقص الموارد 
المالية و مواجهة مشكلة عدم القدرة على الابقاء بالمطالب الجماهيرية و تم 
التأكيد و لأول مرة على ضرورة الاعتماد على الطرف الأجنذبي كشريك مهم 
بامكانه تقديم الدعم لتحقيق انطلاقة تنموية جديدة و وصل الأمر لحد 
التطرف حيث فكرت في بيع %25 من احتياطات حاسي مسعود“ للخروج 
من حلقة المديونية ضف لذلك أن النجاح الساحق لحزب جبهة الانقاذ 
الاسلامي ۴۳19S‏ مبعث توتر و قلق للأوساط المالية السياسية المحلية 
و المستثمرين الأجانب الذين لم يستهميهم الوضع حتى بعد أن رفعت أمامهم 
حواجز الاستثمار بالجزائر ضف لذلك التوتر على الصعيد الاجتماعي» و ما 
زاد من حدة ذلك فوز ال ۴1S‏ في الدور الثاني من الانتخابات التشريعية 
بحيث استطاع أن يوظف الغضب الشعبي لصالحه و يستثمر الفهم المسطح 


للدين بالشكل الذي يغدي ذقافة الحشد (2. 


أتحل في 08 جويويلية 1992 حكومة السيد بلعيد عبد السلام و علي 
کافي الذي کان على اشن مجلس الدولة و خالد نزار وزڍر للدفا ع( ¢ 
بڊبحيث و کلت لهم مهمة تهذیب الحياة السياسية و بعث الاقتصاد و تصفية 


الارهاب 


(1)-Abderrahmane Mebtoul,OP.CIT., p49. 


(2)-M.C€C  BELMIHOUB,"Le management des politiques publiques:une 
approche institutionnaliste: cas de I'Algérie",( Revue de Il'ecole nationale 


d'administration)N°1, Alger:Centre des recherches scientifiques,1999,p38. 


(3)- Abderrahmane Mebtoul,OP.CIT., p55. 


-114- 


حصر السيد عبد السلام المعضلة في جانبها المالي و اعتبر أن صلب 
المشكلة هو المديونية و قد اعتبر إعادة الجدولة تتنافى و الاستقلال 
و السيادة الوطنية لأن ذلك سيوقع البلاد تحت استبداد صندوق النقد الدولي 
و لخص مهمته في توجيه المداخيل لسداد الديون للخروج مستقبلا من 
الضائقة في غضون ثلاثة أشهر › و أطلق على سياسته " اقتصاد الحرب" () 
يتم تحقيق الواردات و تؤجل الاستثمارات و يصبح التسيير مركزيا » و تعيد 
الدولة احتكار التجارة الخارجية › إلا أن هذه السياسة كانت ضد التيار 


العالمي من دون ڊدائل معقولة 


حلت محلها حكومة السيد " رضا مالك" في 11 أوت 1993 الذي يعد 
أحد أبرز أقطاب النخبة المثقفة السياسية الجزائرية (2» إلا أنها شهدت 
إشتداد الأزمة الأمنية إلى ذروة الهمجية و ملاحقة و اغتيال المثقفين» لتلجاً 
الحكومة إلى الخصخصة و إنشاء " الهولدينغ" رغم معارضة الإتحاد العام 
ألعمال الجزائريين > مع إعادة الجدولة لتحصل الجزائر ع مساعدات 
مالية سنة 1994 في الوقت الذي بدأت فيه التفاوض مع صندوق النقد الدولي 
لإمضاء اتفاق 8۷ S1۸١ND‏ ما أدى إلى عقد أول اتفاق مالي ينطوي على 
تطبيق بر امج تحرير اقتصاد گل کلاسيكکي لمدة سنة تبعته إعادة جدولة مع 


نادي باريس للديون العمومية و الخارجية(. 


(1)- عثمان جيامذة المرجع السابق الذكر» ص 153 . 


(2)- ذور الدين زمام ۰ المرجع السابق الذكر» ص 133 . 


(3)-M.C BELMIHOUB,_OP.CIT., p56. 
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أدى على اأتصعيد الأمني لفتح مأف الحوار من أجل تر میم جدار 
الشر عية الآيل للسقوط غڍر أن هذا الانفتاح الرسمي نحو التيار الاسلامي لم 


يرض السيد رضا مالك فاستقال في 11 أفريل 1994 


ليعين بعد ذلك السيد مقداد سيفي في 11 أفر یل 4 ٠‏ بحيڍث وجدت 
النخبة التقنوقر اطية نفسها منساقة فى تيار العولمة بر عاية البنك الدول 

: ور صي € .لوار و پر ع : ودي 

القسرى فى تيار العولمة زيادة ظاهرة الفساد و الرشوة و نهب الأموال 
ري في تيار العولمه زد ر و الرشوة و نه و 


العامة ال خارج البلاد. 


و ھهکذا ظهر ت فی بداية مر حلة الذمانينات نذظر هة جديدة للتذمية» تڌهدی 
إل الدخول قیئ مرحلة النمو الاقتصادیى المكثف من أجل زيادة الفعالية 


الاقتصادية و ذ أك من خلال “ عادة الهيكلة العضوية و استقلالية المؤسسات. 


إن الهيكلة العضوية هي نمط جديد للتنظيم الاقتصادي تهدف لتقوية 
القطاع العام من خلال خلق عدد ضيق من المؤسسات الكبيرة و ذلك بخلق 
فروع جديدة للتحسين من فعاليتها الإنتاجية» فانقسمت خمسة مؤسسات تابعة 
للقطاع العام إلى 300 مؤسسة جديدة» لكن سرعان ما عرفت أزمة مالية 
نتيجة سقوط الإيرادات الجبائية بفعل أزمة 1986(انخفاض أسعار البترول) 
(2» و عرفت بعد ذلك إصلاح جديد و هو استقلالية المؤسسات العمومية الذي 


ظهر في جانفي 98 الذي ارتکز على رکیزتین هما لامركزية و التخطيط 


(1)- ذورالدین زمام» المرجع السابق الذكر» ص 109 . 
(2)-W.LAGGOUNE, ,_OP.CIT., p195.‏ 
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و اللجوء ال ڊعض آليات السوق» حيث أ عطيت الاستقلالية المالية و اتخاد 
قرارات اقتصادية مستقلة لتحسين المر دودية» لکن مع احتفاظ الدولة بحقرق 


الملكية. 


و بالتالي أصبح التسيير حرا و الدولة بقيت مالكة للمؤسسة 
الوطنية/)» إلا أنه رغم هذا بقيت المؤسسات الوطنية تسجل نفس النقائص» 
مديونية أكثر»ء و عجز الخزينة» ضف لذلك أنه لم تتحسن فعاليتها 
الاقتصادية» إلا أن تطبيق استقلالية المؤسسات يعتبر مرحلة لانسحاب الدولة 


من الميدان الاقتصادي› و اللجوء إلى العقلانية الاقتصادية. 


لقد منح الانفتاح الاقتصادي على الخارج فرصة إرساء القواعد السياسية 
التي يريدها الغرب الرأسمالي- فكرة و ممارسة- و على نطاق واسع يشمل تجزئة 
التكامل الاقتصادي و السياسي »› فمع بداية الثمانينات انقلبت الخريطة الاقتصادية 
العالمية » الأمر الذي فسح المجال للتفوق التقني و صلاحية تطبيق بنود 
الاقتصاد الدولي على العالم العربي و استغلال تخلفه الثقافي و الروحي و المادي 
و تفكك القوى العربية » و بفضل هذه السياسة التي يتبعها الغرب توسعت فجوة 
التبعية الاقتصادية الأمر الذي جعل الرأسمالي يتحكم في عملية استخراج النفط › 
و هكذا فقد تم تجاوز التبعية التقليدية (التجارة الخارجية) إلى آليات جديدة للتبعية 
فرضتها السوق الرأسمالية العالمية في مجال استيراد التقانة المركزة حول 
"إعادة تدوير الدولارات النفطية" في شكل توظيفات مالية. 


(*)- لهذا ڌم اذشاءِ شر کات قابضة (هولديذق) التي مذحتڌها الدولة تسڍڍر مشار کتها المالية داخل 
المؤسسات العمومية › كما أن الدولة فرضت حقها في التسيير عن طرڍق صناديق المساهمة. 


(1)- MOHAMED HOCINE BENISSAD, ALGERIE RESTRUCTURATION 
ET REFORMES ECONOMIOUES (1979-1993),ALGERIE: OPU,1994,P111. 
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هذا كله ساعد على الوقوع في معضلة المديونية و خدماتها(عد للجداول 
رقم (10-9-8-7-6))» و بالتالي التوجه إلى الخارج › الأمر الذي يزيد من 
التعمق في التبعية أكثر من ذي قبل › فالمديونية هي أهم مؤشر لهذا الوضع 
المتردي للاقتصاد الجزائري و هي وسيلة تمكن الدول المصنعة من فرض 


فر غم التغيير في النهج السياسي و الاقتصادي الذي كان متبعا قبل أحداث 
أكتوبر 1988 إلا أن هذا لم يغير أو ينقص من المشاكل الاقتصادية و الماليةء 
كما أن هذا التغيير لم يصاحبه تغيير في تشكيلة النظام السياسي أهمها أعضاء 
المجلس الشعبي الوطني» فقد ورثت الجزائر الجديدة وضعية اقتصادية 
و اجتماعية مزرية قررت بالتالي استئناف المفاوضات مع البنك الدولي للإنشاء 


و التعمير 81۸80 . 


إن الانتقال إلى اقتصاد السوق الذي تدعم بعد التعاقد مع المؤسسات 
المالية الدولية قاد الدولة إلى الانكماش و الاكتفاء بالأدوار التي يجب أن تقوم 
بها على المستوى الاقتصادي و ذلك من أجل تحقيق اقتصاد ديناميكي قصد 
تحسين فعالية الجهاز الاقتصادي» و من أهم مظاهر انكماش أدوار الدولة في 
الميدان الاقتصادي هو تطبيق سياسة الخوصصة التي تعني التحول من الملكية 
العامة للدولة لصالح أشخاص طبيعيين أو معنويين تابعة للقانون الخاص» و هذا 
التحول يعني الأصول المادية أو المعنوية في مؤسسة عمومية أو في جزء منها 
أو في تحويل تسيير المؤسسات العمومية إلى أشخاص طبيعية أو معنوية تابعة 
للقانون الخاص بواسطة صيغ تعاقدية تحدد فيها كيفية تحويل التسيير 


و ممارسته و شروطه(. 


(1)- يوسف ناصر, المرجع السابق الذكر» ص 380. 
(2)- مليكة قريمش» المرجع السابق الذكر» ص150. 
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إلا أن نقص الدراسات و التحاليل الجدية أديا لوجود معارضة شديدة 
و مقاومة للتغيير من طرف الأطراف الفاعلة في المجتمع الجزائري سواء 
من قبل النقابة أو الاتحاد الوطني للمؤسسات العمومية» أو من لدى المافية 


السال الان 


إن عملية الانتقال إلى اقتصاد السوق تتطلب وجود دولة قوية تضطلع 
بوسائل ضرورية»ء سواء كانت وسائل اقتصادية (كالسياسة النقدية و المالية) 
أو وسائل اجتماعية ( كوضع سياسة للحماية الاجتماعية ) أو و سائل 
تنظيمية ( كوضع الإطار القانوني و المؤسساتي حتى يرشد الإصلاحات 
الهيكلية و يدخل ذهنية جديدة ) لذلك لابد أن يكون هناك انسجام و تكامل 
بين الوسائل الاقتصادية و الاجتماعية و القانونية و التنظيمية من جهة 
و المحيط البيئي الداخلي و الخارجي من جهة ثانية. 

و لكن هل كان هناك تغيير جذري للنظام الإداري بما يتماشى و البيئة 


الاجتماعيةو الذقافية للمجتمع الجزائري؟ 


ان السأطة المركزية لم تراع ضر ور ة إصلاح هیاکل الإدارة میدانیا 
و التغييرات السياسية و الاقتصادية الجديدة» كما ان عدم استقرار الحكومات 
لم يسمح ڊانشاء جهاز إداري ناجح فعال» بل زاد من تفاقم الوضع الإداري 
و تأزمه ڊسڊب البيروقراطية المنغلقة» ضف لذلك» أذه لم ڍڌم مراعاة 
المبادئ التنظيمية و العلمية المطلو بة الي تهدی نكاما لتحقيق الديمقر اطية 


التركيز على مسألة إعادة الثقة بين المواطن و الإدارة ضف لغياب الذقافة 
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التغييرية التي تقوم على احترام العلاقات الإنسانية في العمليات الإدارية 


و إعطاء أهمية أأبعد الاجتماعي و النفن في تسيير الإدارة. 


فمنذ بداية الاستقلال السياسي لليوم نلاحظ بأنه عوض أن يكون 
الجهاز الإداري طرفا فعالا و فاعلا في الإسراع بعملية التغيير السياسي 
کهدف ار تيادي أو استراتيجي تسعى إليه الدولة» أصبح مجرد جهاز في يد 
النخبة البيروقراطية» هدفها الوحيد خدمة المصالح الفردية على حساب 


المصلحة العامةء الأمر الذي انعكس سلبا على المسار التنموي العام. 


ضف الخ ذأك ان سیاسات الحكومات و بر امجها اأمختلفة كانت مجرد 


إصلاحات ظرفية دون التعمق جوهر اللإصلاح الجذري. 


و في نهاية المطاف ما یمکن استنتاجه أن الجزائر ڊلد عاش سياسة 
التفكيك الاقتصادي الاجتماعي في مرحلة الاستعمار (1962-1830) و لکن 


ما عسانا ذقو ل عن اأتفكيك الأجديد من فڌر ة الاستقلال السياسي. 


فڊعد الاستقلال السياسي الاختيار تمرکز حول تدخل الدولة في شکل 


التسيير الاشتر اکي» فقامت استراتيجية التنمية حول التخطيط و التصذيع. 


كما هو معلوم أن التغيير من أجل التنمية حتى يكون ناجعا يجب ألا يقتصر على 
الجانب الاقتصادي وحده» لأن ذلك سيؤدي إلى الازدواجية و بالتالي يؤدي إلى خلل في 
البناء الاجتماعي و تكون بذلك التنمية غير مجدية إن لم تكن معرقلة للصيرورة الطبيعية 
للمجتمع» و يشترط أن تكون التنمية متكاملة و مركزة حول الإنسان و موجهة إلى الداخل 


PS O 
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ففي فترة التحول الاشتراكي» كان الخطاب الاشتراكي قائما على فكرة 
تلبية رغبات الأفراد و احتياجاتهم الماديةء فانعدمت الرغبة الروحية في 
الإشباع الفكري أي فهم منطق السياسة الاقتصادية و البحث عن الثروة التي لا 
تزول و المتمثلة في" بناء الإنسان " و إعادة تشكيل " ثقافته السياسية " تماشيا 
مع التغييرات» في حين الجزائر كانت تعيش حصارا سياسيا مغلقا لا يمكن 
لقاعدته البسيطة أن تستوعبه آنذاك» فانحصرت المسألة في الاقتناع بالشعبوية 


ا 


فلم تعرف الجزائر كيف تنهض بثرواتهاء و هكذا كانت المعادلة التنموية 
نظرا للتخلف الذي كان يكتنفها "الاستنهاض من قبل الغير" بدل " النهوض 
بالاعتماد على الذات"» هكذا جاءت فترة الرئيس الشاذلي بن جديد التي أحدثت 
تغييرا جذريا في الخطاب السابق الذي أدى بها إلى الكشف عن مساوئ الانغلاق 


بتبعية الانفتاح الاقتصادي. 


ثم عرفت الجزائر إصلاحات إعادة هيكلة المؤسسة لكنه ألا أن فشل 
للأزمة المالية التي عرفتها البلاد عام 1986ء لذلك ظهر إصلاح آخر و هو 
نموذج التخطيط الآمر كزي و ذلك لفعالية أكثر لتدخل الدولة و ليس التخلي 
عنها إلى أن حدث الانفتاح على الخارج» لكنه كان فرصة لإرساء القواعد 


السياسية الى یریدها الغرب الرأسمالي ت فكرة و ممارسة-. 
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- العوامل المقيدة لعملية التغيير فى الجزائر 


أثار العديد من الخبراء و المفكرين( تثلاثة مصادر أساسية للتأثير على 
نتائج برامج التغيير» و يمكن حصرها فيما يلي: 
1- مناخ القيادة السائد: 


N E EG aS a EE 
. و المرتبطة أساسا بعملية التغيير و الاصلاح و التطوير‎ 


2- النسق الثقافى. 


Ne EEN EE No O 
تحدد سلوك معين سواء كان فرديا أو جماعياء و بمأن عملية التغيير هي عملية‎ 
نفسية سلوكية بالدرجة الأولى فعلينا بالتالي معرفة النسق القيمي الجزائري‎ 
و دوره في عملية التغيير و هذا مايعرف بثقافة التغيير في نسقها الحضاري‎ 
و الفكروي.‎ 


3 التنذ تنظیم الرسمي: 


ا ات ر هو د ا و تالحر سا اا 
القيمية لكل مجتمع من جهة ثانية. 


(*)- نذكر منهم حصرا : مالك بن نبي » و محمد دويدار» و عبد الحفيظ الغزالي» و سمير أمين» و غيرهم. 
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أ-القيادة و التغيير فى الجزائرء 


إن التغيير في جوهره قرار سياسي مرتبط إلى حد كبير بالأنظمة 
و القيادات الحاكمةء و عليه ترشيد القرار السياسي مرتبط هو أيضا باختيار 
الاستراتيجيات التي تحقق الأهداف الداخلية و الخارجية بكفاءة عالية» لأن 
الفكر الارتيادي ( أي الاستراتيجي) مرتبط إلى حد بعيد بالريادة التي هي من 
مهام القائد الناجح و الفعال. 


إن عملية القيادة لها دور مهم في إحداث عملية التغيير لما تتمتع به من 
إمكانيات كبيرة و سلطات تنفيذية هائلة بحيث تمكنها من القدرة على الاتصال 
بالناس و التأثير فيهم من جهة › و ذلك من خلال كافة وسائل الاتصال 
و الإعلام الممكنة في أي زمان و مكان» و إحداث التأثير لتنفيذ القرارات من 


جهة ثانية. 


حيث هناك ثلاث مستويات للتغيير تمارسها القيادة» مع العلم أن هذه 


المستو يات متدر جة و متكاملة: 

1- مستو ى التغيير الأمعر في: 

هذا المستوى يتوجه إلى زيادة معرفة المدعو للتغيير بالنظام الجديد 
بمزایاه و عډوبه» و يتم ذلآك بوسائل عديدة» الخطاب» و الحوار»ء و المناقشات»› 


ودار لفرت 4و التخطط ي انكام وال لاعلا انال : 


(1)- محمد المحمدي الماضي › المرجع السابق الذكر» ص98. 
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2- مستو ى التغيير اأنذفذسى: 


تعتبر مهمة أساسية لا يمكن لأي تغيير أن ينجح و يحقق أهدافه إلا من خلالهء 
خاصة و بعد أن تأكد أن المدخل التغييري الصحيح هو المدخل النفسي السلوكي› 
رغم أهمية هذا المستوى ألا أن الكثير من القائمين بالتغيير لا يعطونه حقه مما 
يفسر فشل الجهود التغييرية. 


3 مستوى التغيير المهاري: "تعديل السلوك و تغييره" 


و هنا بعد أن يتم تحقيق المستوى الثاني و مراعاته» تكون النفس متهيئة 
أتکتسب المهارات سواء كانت فكرية» و عقلية»و عملية»و وظيفية. 


ففهم المبادئ التي تحكم السلوك و مراعاة الاستعدادات و الفروق الفردية 
بين الأفراد و التعامل معهاء تعني فهم كل فرد لدوره أو كل جماعة لدورهاء 
و إتقان الدور و الانفتاح على ما عند المجتمعات الأخرى من تنظيمات ووسائل 
ففي هذا المستوى من التغيير يتم الانتقال بالفرد من مجرد المعرفة النظرية 
و الإقناع إلى السلوك العملي التطبيقي سواء على المستوى الفردي أو التنظيمي”. 


و نظرا لما تمثله القيادة الإدارية باعتبار ها تسري آثارها على تغيير السلوك 
في الأتباع و يتحدد نجاح المنظمة بسلامة أداء هذه القيادة فإنه لابد من إعطاء 
الأهمية لاختيار القيادة » الذي يتطلب درجة عالية من الدقة و ذلك للوصول إلى 
اختيار أكفاً و أنسب الناس لأمر القيادة »> حيث لابد من و جود مقومات يمكن 


الاسترشاد بها عند اختيار هؤلاء القادة › و المسؤولية لا تنتهي بمجرد الاختيار 


(1)- محمد المحمدي الماضي › المرجع السابق الذكر» ص99. 
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و لكنها تمتد أيضا إلى أن تنتهي بالتوجيه و الإشراف و الرقابة و المتابعة 


أن عملية اختيار القادة في الجزائر منذ عام 1962 شابها الكثير من 
النقص و يمكن إجمال ذلك في النقاط التالية: 


1- يتحدد الحكم و النظام السياسي في الجزائر على أساس أن 
المجموعات الحاكمة هي مجموعة أو نخبة وطنية تنحدر من قيادات الثورة 
المسلحة و جبهة التحرير الوطني و جيشها " عسكريين و مدنيين" احترفوا 
النظال التوري الوطني خلال الاستعمار »› ارتبطوا من ناحية أصولهم 
الاجتماعية بفئات البرجوازية الصغيرة المدينية الحضرية التي عانت التفقير 
و التكديح و التفكيك الاجتماعي» فالتحقت بالأرياف و تبنت تراث " الوطنية 
الريفية" و صهرته في " وطنية حضرية" تكونت بمزيج فكروي متنوع: " 


gg‏ رؤية سياسية صحيحة 


طنبة مو حدة و نز عة اسلاميبة» و تدبن" تكتبك 
وطديه مو و در که :و دين يحي 
فقر ثقافي» بقايا اشتراكية أو ماركسية اقتصادية موروثتة عن نشأتها في 


أحضان الحر كة العمالية الفر نسية البار يسية فى العشر ينات"(. 
ن الحر : ردسیه الباريسيه في رډ 


بعد الاستقلال و بحكم السياسة الاستعمارية فإن الأقلية الأوروبية- 
و التي كانت مسيطرة على زمام الأمور في البلاد- و غداة الاستقلال هاجرت 
هذه الأقلية جماعيا فتركت الإدارة الجزائرية خاوية فلجأت القيادة السياسية 
إلى عملية سد الفراغ - بغض النظر عن شرط المستوى الثقافي- فأصبحت 


المجمو عات القائدة تعتمد عل مجمو عة 1 التكنوقراطية الاقتصادية" و‌ هھ کک 


(1)- عنصر العياشي» المرجع السابق الذكر» ص113. 
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مجمو عة تعر ف و تما معار ف و طر ق تسيڍر و تخطيط و تذظيم المؤسسات 
منها ورثته الجزائر عن الدولة الاستعمارية و هو من البرجوازية الصغيڍرة 
الحضر ية و الفئات الو سطی المفر نسة التى تلقت تعليما و تکو ينا کین 
المدرسة و الإدارة و قسم آخر کونته الجامعات و األمعاهد التقذية بعد 


الاستقلال. 


2- أما اختيار القادة الإداريين فبعد الاستقلال » ميز المشرع بين 
نو عين من الوظائف عليا و إشرافية و يضاف لذلك بعض الوظائف القيادية 
التي يشترط الوصول إليها بالانتخاب » إلا أن هذه الفئة من الإداريين 
بقيت مسيطرة على دواليب الإدارة و جعلت مسايرة تطور الإدارة لاتطور 
الاجتماعي و الاقتصادي بطينا و معرقلاء مع أن المفروض في المرافق 
العمومية أن تكون قابلية للتغيير حسب تغير الأوضاع و الظروف 
و الحاجات العامة › و بالتالي فبقاء هذه الإطارات التي مازالت تشد على 
زمام الأمور بقيت حجرة عثرة في وجه طريق جيوش المتخرجين من 
الجامعات و المعاهد العليا مما أدى إلى عدم استغلال هذه الكفاءات 
و الطاقات استغلالا كافيا و عقلانيا من ناحية و خلق هوة بين الأجيال من 


جهة ثانية. 


(1)- مغنية لزرق › نشوء الطبقات فى الجزائر» (ترجمة: سمير كرم)» بيروت: مؤسسة الأبحاث العربية» 


0؛/؛ ص 85 . 


(*)- الوظائف العليا : المادة 9 من الأمر 133-66 المؤرخ في 2 جوان 1966 و المتعلق بقانون الوظيفة 
العامة حيث جاء فيها " تحدد بمرسوم الوظائف العليا التي ترك التعيين فيها لقرار السلطة السياسية و 
التعيين في هذه الوظائف قابل للعزل" و جاء مرسوم140-66 المؤرخ في 2جوان 1966ليحدد هذه 
الوظائف على سبيل الحصر و هي على التوالي: الأمين العام للحكومة و الكتاب العامون للوزارات- 
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وآ ع او اا ب ون هر ار 
المباشر فيما تقوم به من مهام و أدوار تغييرية » أو عن طريق التأثير غير مباشر 
من خلال القدوة التي تتركها القيادة لدى الأتباع > فنمط القيادة يسري في أنحاء 
التنظيم بصورة تلقائية تتابعية » معنى ذلك أن سلوك القائد سواء كان حسنا أو سيئا 
سينعكس بصورة تتابعية على مرؤوسيه و في هذا الصدد يقول الحكماء:" إن طباع 
الرعية نتيجة طباع الملك › لأن العوام إنما يبخلون و يركبون الفساد و تضيق 
أعينهم اقتداءا منهم بملوكهم › فإنهم يتعلمون منهم و يلزمون طباعهم "('. 


ففي الجزائر نجد أن القمة تتشكل من نتاج الحراك الاجتماعي الأفقي بين 
المجموعات السياسية الحاكمة و الجيش لتشكل مجموعات التكنوقراطية»ء الذي 
يغذي الوظائف العليا في القطاع الاقتصادي و السياسي و النقابي و الإداري حيث 
ر ها و الخو ك د و ا ر و اوا ا و 
لمركز السلطة الوطنية الذي يستمد مشروعيته من قيادته للثورة المسلحة › و يرى 
أن الدولة هي تجسيدا للأمة » كما أن الدولة هي أداة ممتازة لإنتاج و قولبة 
المجتمع بإيديولوجية براغماتية مادية و اقتصادية. 


(تابع)= و المفتشون العامون و المديرون العامون و النواب المديرين في الإدارات المركزية 
و السفراء و القناصل و الولاة و الامناء العامون للولايات و و رؤساء الدوائر و المتصرف 
العام لولاية الجزائر و الأمين العام للخزينة و المراقب المالي للدولة و العون الفضائي 
للخزينة و رؤساء الجامعات... الوظائف الإشرافية:_ هي تلك الوظائف التي يكون فيها 
التعيين فيها بقرار من الجهة المختصة سواء كانت قيادية أو تذفيذية » يضاف إلى ذلك أن 
هناك بعض وظائف الإشراف تسمى بالوظائف النوعية حيث المادة 10 من قانون الوظيف 
العمومي ٠»‏ التعيين فيها يكون داخليا مع الأخذ بعين الاعتبار شروط الكفاءة و الأقدمية و هذه 
الوظائف مؤقتة مثل مدير مدرسة ابتدائيةء أو رئيس مكتب في إدارة مركزي» الوظائف 
الانتخابية: و هي كذلك مؤقتة و لايشترط فيها أي مؤهل علمي › و نذكر منها رؤساء 
المجالس الشعبية البلدية و الولائية » رؤساء مجالس عمال الوحدات(ارجع إلى بولقريعات 


ڊو جمعة» المرجع السابق الذكرء 
ڊو ج رجع بق ر» ص98.) 
(1)- محمد المحمدي الماضي ٤‏ المرجع السابق الذكرء ص150 . 


-127- 


4- ضف لذلك أن نمط القيادة إن كان تشاوري (ديمقراطي) أو استبدادي 
(فردي) له تأثير كبير في هو الذي يتيح أفضل الظروف لمشاركة الذين سوف 
ينفذون عملية التغيير أو الذين سوف يتأثرون به نمط القيادة التشاوري هو الذي 
يتيح أفضل الظروف لمشاركة الذين سوف ينفذون عملية التغيير أو الذين سوف 
يتأثرون به في صنع قرار التغيير و التخطيط له » كما أن هذا النمط يدرب الأفراد 


على فن التفكير »و استخدام العقل ٤و‏ التعبير عن الرأي لحل المشكلات 


بطر يقة علامية »فممارسة الشورى يرقی بانسانية الإنسان ¢ احترام 
مشاعره و عقله إلى أعلى درجة »> كما تتيح فرصة التعرف لئ مواهب 
و طاقات و قدرات أفراده معرفة علمية مما ډمکنه من حسن استغلالها 
و الاستفادة منذها و العمل عل ڌذميتها و إعدادها ما یمکن أن ڍنڌظر ھا من 
مهام و أدو ار في المستقبل » كما أنها تيح فر صة لتدر يب قادة المستقبل على 
القيادة من خلال مشار کتهم الفعلية فش الأتخطيط و الأتذنفيد › فمشار كة الأفراد 
کئ تخطيط عملية التغيير يجعلهم يشعرون أنهم أصحاب القرار و يتفهمون 
کل أبعاده و يشعرون أنه ناڊع منهم» فيز دادون حر صا على التمسك يه › 
الدفاع عنذه و تذفيذه » و بهذا يكون جماعة قادرة على أن تستمر بعد غياب 


القائد . 


أما نمط القيادة الاستبدادي فيقوم على افتراض أن الأفراد غير 
ناضجين و يحتاجون دائما إلى من يوجههم و يصدر إليهم الأوامر لكي يؤدوا 
إلا أن يسمعوا و يطيعوا دون مناقشة أو اعتراض أو إبداء رأي» يجعل 
الأفراد مجرد قوالب تابعة و جامدة يكبث أي محاولة للمبادرة و الابتكار 
لديهم ¢ يقلل من الاستفادة من طاقاتهم و امکاناتهم الأكامنة »> و يخلق في 


أنفسهم روح العداء للتنظيم »> ضف لذلك أن غياب القائد يؤدي إلى شلل التنظيم 
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و عدم قدرته على الاستمرار لتعود الأفراد على مجرد التبعية و الطاعة 


العمياءء فماذا عن الوضع القيادي في الجزائر؟ 


أن الممار سة السياسية و الحكم خضعا مند ظهو 5 الحر كکة الو طذية 
لضر ور 5 تحقیق تعبئة جما هڍر ية و أاسعة تکو ن شکلیا مصدر للشر عية و في 
الرقت ذاته أداة يلر غ الميمنة من قبل الات المسيطرة اقتضاديا و اجتماغيا 
مستخدمة أذاك منظو مة قيمية و معيار ية تلعب فيها فکر 5 الجماهير دو ر 1 


مرکزيا(. 


لقد تميزت هذه الإيديولوجية الشعبية بمحاولة التوليف بين عناصر دينية 
و علمانية» و الجمع بين الحفا على الأصالة و التمسك بالتراث و إحيائه من 
جهة و الانبهار بالحداثة و التوق إلى العالمية و الاندماج في حركة 
العصرنة من جهة ثانية › إلا أن هذا كان صعبا بحيث كان الخطاب السياسي 
عاما غامضا غير دقيق و توفيقي إلى أبعد الحدود › و كانت الآثار وخيمة على 
المدى البعيد › إذ ساعد على تكوين مجتمع أشبه بالفسيفساء” في بنيته 
الاقتصادية › و الاجتماعية»و السياسية» تتعايش فيه أشكال متعددة و متناقضة 


من الملكية و أنماط التسيير » فهذا النظام يعاني تناقضات جو هرية أهمها: 


التناقض بين طبيعته التقليدية البالية اأمتمذلة في انفر اد الز عیم بالحكم 


و الرأي و إخضاع الجميع و صو لا إلى استخدام العنف » و التصفية الج-سدية 


(1)- SLIMANE MEDHAR, OP.CIT., P54. 


(2) ډوسف نذاصر› المرجع السابڊق الذكر» ص263 
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لفرض الهيمذة ذلك ما ډؤدي إلى ظهور ردود أفعال مماذلة لمقاومة الاستبداد 


الفردي للسلطة. 


في المقابل ذجد المظهر العصر ي الذي تجسده ممار سات شكلانية مذل 
الانتخاب ¢ الاقتقراع العام»الاعتماد عل البيروقراطية بالشالي أجهزة 


عصر ية في خدمة علاقات و مجمو عات تقليدية. 


ب- النسق الذقافى: 


و کذالک الأنشطة غير الر سمية» الک يجب أن تڌکو ل مشجعة على التغيير 


المخطط. 


على الرغم من اقتصار اهتمام الدولة بالثقافة على التعليم و التكوين 
إلا أن إيديولوجيتها تبدو كنسق ثقافي يحمل تصورا يشير إلى سياسة ثقافية 
و تثقيفية موضوعة و هادفة لفصل الطلب الاجتماعي على الثقافة و إدماجه 
ضمن مخطط التذمية و الوحدة بحيث سيكون انبعاث الدولة-الأمة في 
الجزائر شرطا أساسيا لمشروع ثقافة وطنية معبرة عن الشخصية الجزائرية 
و خصوصيتها كنفي للثقافة الاستعمارية » و ذلك أن الرابطة الاستعمارية 
أقصت كل ماهو جزائري إسلامي- عربي- أمازيغي و حاولت تأسيس 
معارضة بين العناصر المكونة للإنية › و قد كان من نتائج التثقيف 
الاستعماري تمويها و مسحا ثقافيا أنتج محاولة لمحو ثقافي حقيقي › ذلك أن 
النز عة التمدينية المز عومة لفرنسا الجمهورية حاولت قطع الثقافة الجزائرية 
و إخراجها من حركة التاريخ» فالاستعمار الفرنسي لم ينهب الأرض 


و يخرب العمران فقط » بل انڌهك الحرمات و تلا عب بالأرواح و العقول ¢ 
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و لم يعمل على رقي الحضارة بقدر ما عمل على تخريبهاء وفي هذا الصدد 
يقول مصطفى الأشر " الثمن الكارثي الذي دفعه المجتمع الجزائري خلال 
الحقبة الاستعمارية في عمليات انحلال و تفكك البنى الثقافية المرتبطة 
بالمجتمع الزراعي هكذا أضاع المجتمع وسائله و مستلزماته الضرورية 
و لح يستطع تعويضها ببنى حديثة »> تشتت ثقافي > انقطعت عن رسم 


سیاساتها السوسيوتاريخية"(. 


لقد حاولت الدولة الجزائرية فور استقلالها الاهتمام بإعادة الهيكلة 
الثقافية على أساس اعطاء أهمية للتعريب» و بعث الاسلام » و تشجيع 
التعليم» و العناية بالتاريخ › و تشجيع الاختيار العلمي و التقني › لتوحيد 
المجتمع الجزائري › فقد نجحت السلطة السياسية - إلى حد ما- في تعميم 
مبدأ ديمقراطية التعليم إلى المناطق البعيدة و المعزولة › و أصبحت 
المدرسة و التعليم في عرف المواطنين و النخبة وسيلة ممتازة للرقي 


الاجتماعي »> و المهني»› و المادي و أداة مهمة للوق و‌ التقدم الاجتماعي. 


الجر تىي ډيدو معارضا مع ارادة الجماهير في الوفاء [لمبادئ الوطنية 


و‌ الحضار ية( 


(1)-MUSTAPHA LACHRAF, L'Algerie :nation et société ,Paris: société 
nationale d'edition et de la diffusion ,1976,P 331 
يڊدو لي أن المسار التغييري متعارضا مع استعمال الأاخة العربية في ڊلد عان و يعاني نقصا‎ -)*( 


ئ الإطارات التقذية نتيجة الإرث الاستعماري »> و ضعف ملحوظ ف توفير شروط تذقيف 


تقنية ٍ ضعيفة في مجالات التطوير › و الت لتصنيع» و نقل التقانة» و هذا ب بسبب النخب الخاكمة المتغرية › لا بسبب 


التعريب الذي فرض نفسه في بلدان عربية عديدة منها سوريا و العراق و غيرها. 
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و هكذا ظهرت الازدواجية في الخطاب السياسي حيث أن الإطارات 
الإطارات المعربة بالمجال التديقي و التعليمي (دون الس بالفروع 


العلمية). 


و على صعيد الخطاب الثقافي نجد أن الوحدة الذقافية لا تتحقق إلا 


أصيلة و متجددة و متنوعة دون المس بثوابت الشعب و الأمة. 


و السؤال المطر وچ بهذا اأصدد کیف ڍمکن نا رسدم سياسة ذقاذية 


موحدة و أصيلة و متجددة فى إطار الثوابت و التنوع؟ 


المجتمع العصري يقوم على التنوع ٠‏ و التعدد المستند إلى خاصيات 
مهذية» و مهارية »و فكروية مرتبطة بدور الأفراد و المجموعات و مكانتهم 
في البناء الاقتصادي › و مايميزه أيضا هو الاعتراف الصريح و ليس 
الضمني بذلك الثراء و التنوع لمنافسة سليمة بين الفئات و الشرائح › بعد أن 
يكون دورها و مكانتها قد تحددا في إطار النسق و الشرائح › بعد أن يكون 
دورها و مكانتها قد تحددا في إطار النسق العام الذي يحدد أساليب الارتقاء 
و الحراك الاجتماعي و طرق التداول على السلطة»و دوران النخب › 


و بالتالي فالطابع الصر اعي للمجتمع تڌميز بسيطر 5 بنذی قديمة ذعتڌمد 


علی علاقات القرابة »> و الجهوية »> و الزبائذية »و العشائرية هذا الي 
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جاتب افزرئ التغر ية التي تحارل الففل على إلواقع الخضاري للب 
و جميع هذه الظواهر تكبح من سيرورة بعث و نمو ثقافة أصيلة و متجددة 
»و بالتالي إحداث التغيير من أجل التذمية» كما تمنع من ظهور نخب سياسية 
و اة مقر فة فت اهار ةا 0 ا 
وو قا تكد ها اتخات الام المت عو ادر تة و لين تورات فر دة 
أو مصالح فئوية ظرفية » هذا يؤدي لخلق نظام تملأه عناصر مرتشية 
و يندفع النظام لمصادرة مختلف الحريات و يذنتهي الأمر باستخدام العنف 


الرمزي أو المادي للحفاظ على الوضع القائم . 


داخل المجتمع حيث نجد: 


1- اتساع فجوة التفاوت بين الشرائح و الفئات الاجتماعية خصوصا 
و أن هذا التفاوت يفتقد أسسا مشروعة تبرره» إذ يقوم التفاوت على مجموعة 
عناصر تعتبر موضع احتجاج و معارضة من قبل الغالبية الفاعلة في 
المجتمع ( أي الفئات العاملة و الوسطى) ذلك أنه ارتبط بالتشكل السريع 
لثروات ضخمة و بطرق غير شرعية: كالاختلاس» و تحويل الأموال 


العمومية»نتج عن ذلك رفض مزدوجچ للتفاوت الاجتماعى من خلال: 


أولا: شعور بالظلم »› و الآمساواة» وعدم تكافوؤ الفرص » مهما كانت 
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ثانيا: قيام ذلك التفاوت على أسس غير مقبولة ثقافيا و غير شرعية 
قانونيا » الأمر الذي يعني عدم إخضاعه لضوابط مهما كان مصدرها كل 
ذلك في ظل غياب قواعد تثمن الامتياز التي من شأنها تمنح ذلك التفاوت 
مشروعية » بالتالي تدهور قيم العمل » و الأداء » و الفعاليةء و الكفاءةء 
و هي عناصر قيمية أساسية لقيام مجتمع مؤسس على الاستغلال الرشيد 
لموارده البشرية و المادية ذلك أن ضخامة هذه الموارد و تنوعها تصبح 


ذذمة بد لا من أن تکو ن ذعمة إذا لم تستڌغل بطر يقة متلی. 


2- ضف إلى ذلك فشل المؤسسات و عجزهاعن أداء دورها 
و وظيفتها بفعاليةء بما في ذلك المحيط الأسري و التعليمي » فضلا عن 
الجمعيات المهنية و التضامنية التي عرفت حالة اضطراب و اختلال › و ما 
دامت تلك المؤسسات تساهم بقدر كبير في انتاج نسق القيم و الحفاظ عليهء 
فإن حالة الاضطراب التي أصابتها أثرت بعمق في توازن المجتمع مؤدية 
إلى فقدان الأطر المرجعية التي تعمل على بلورة نماذج الفعل و أنماط 
التفاعل و القواعد الضابطة › فالفرد لم يتحرر من شبكة العلاقات التقليدية 
البالية التي تذفي وجوده المستقل بعيدا عن الأطر التي تحددها تلك العلاقات 
> كما تتعامل معه مؤسسات الدولة بالمنطق نفسه » أي باعتباره عضوا في 
قبيلة أو عشيرة أو طائفة يستمد الفرد قيمته و يحصل على امتيازات معينة 
بالنظر إلى موقعه في الجماعة التي ينتمي إليها و موقع تلك الجماعة ذاتها 
في شبكة العلاقات الزبونية التي تحكم شؤون الدولة و تحدد ميزان القوة 


الذي يخضع ڏه المجتمع عمو ما 
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السخ-لاص-ة و الاس-ت-ن--تاجات: 


ان عملية التغيير لتحقيق الأتنمية اأمستدامة ھی عماية هامة و‌ معقدة 


و معقدة لأنها تر تبط ڊمجمو عة من العو امل ڊعضها خار جی و بعضها داخلی. 


و لذلك فان ی ممنذاقشة للأو ضداع الراهنذة تقتضىی رؤية مستقبلية مبذية 
أو لا علی تشخیص تاریخی هادف ۰ و انیا فهم الحاضر جيدا › و ثالثا رؤية 


استشر افية استڊسار ية 


و من خلال هذه الدراسة التاريخية الواقعية ڌڊرز بجلاء عملية التذمية 
فن أبعاد ها الاقتصادية و الاجتماعية و الذقافية و النفسية و السياسية 
و الادارية» و ما يمكن استنتاجه من هذا الفصل الخاص بجهود التغيير 


و العوامل الأمقيدة لها ما دل 


- لقد تعرضت الجزائر لسيطرة استعمارية ر هيبة لم تكتف بمحاولة 
قهر هو الهيمنة علی خڍر اته و أو ضه و لکن ذهبت بعيدا مسح شعب له 


شخصية ايجابية ضاربة في عمق التار يخ و الحضارة. 


كشفت دراسة سيرورة بناء الدولة الجزائرية )1978-1962( عن 
الارتباط الحاصل بين ڊناء الدولة و القوة السياسية و بين بوادر التفكير 


التذنموى و بين كيفيات تبلو ر المشر وع التنموى فيما بعد. 
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سمحت الاجراءات المتبعة من أجل إنجاح الاستراتيجية التنموية 
الجزائرية باستحواد أجهزة الدولة على قدرات الاقتصاد الوطى و التحكم 
في مختلف الأنشطة الاقتصادية › فعزز ذلك تركيز السلطة في أيدي النخبة 


الحاكمة و تکر یس نمط محدد للحكم و السيطر ةو هو ذم طط عسکر ي 


بيروقراطي. 


کشف عن الدور الفعلي و الثار تخي الحاسم أمختلف الأنخب التي قادت 


المجهود التنموى. 


لقد كانت استراتيجية التغيير لتحقيق التذمية يعد الاستقلال ترتكز على 


تدك الذرلة للأنسات اة 


أ-إعادة تنظيم الاقتصاد الوطني بعد التخريب و التشرد › و الدخل 
الفردي الضعيف للمواطن الجزائري» و هو وضع يتعذر معه تلبية القطاع 
الخاص لحاجات المجتمع › أي بالكمية و النوعية التي تستلزمها شروط 
التنمية السريعة » زيادة على أنه من الناحية النفسية › القطاع الخاص 


الجزائري کان يفتقر للخبرات العلمية و المهنذية في آن واحد. 


ب- تغريب النخب الحاكمة و عزلها عن ثقافة الشعب. 


ج- ظهور قیم سلبية في السلوك الفردي خاصة في سلو کیات الأفراد 
الحاكمين- تكرس التبعية و التفاوت الاجتماعى المتزايد بسبب بسبب 


الانتهازيين و التغريبيين. 
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لقد اعتمدت الجزائر في بداية الاستقلال إلى غاية نهاية الثمانينات 
على مبداً نظام الحزب الواحد» و المركزية الإدارية» و استعمال الظاهرة 
العسكريتارية و لازالت الأمور غير محسوبة حتى الآن رغم التعددية 
و المطالبة بالإصلاحات السياسية مما انعكس سلبا على المسار التغييري 


1 لتذمو ی. 


کل هذا ما أدى إلى عدم تكيف الادارة الجزائرية مع الواقع المجتمعي . 


أما في المجال الاقتصادي أاعتمدت الجزائر على سیاسات التصنيع 
EE E IR EC E E‏ 
الصناعية و لازالت الاإاصلاحات الاقتصادية تتجاذبها التحديات الداخلية 


و الخارجية. 


لقد حان على الجزائر أن تفكر جليا فى إحداث التغيير الجذري › 
و هذا لن ا إلا من خلال ثقافة تغييرية أصيلة و متجددة فى آن واحد مع 
وضع خطة استراتيجية شاملة لعمليات التخطيط و رسم السياسات و اتخاد 


القرارات وفق منطق التغيير الهادف. 
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الفسل الالة. 
نعو اش راتببية بحبلة لتعقي ق ال مب1 
الفالة الىتوازنة والەمتدامة 
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الفصل الثالث: نحو استراتيجية بديلة أتحقيق التنمية الشاملة 


الم-توازنة و ال-مستدامة فى الج-زائر 
ارتأيت أن أتناول في هذا الفصل المحاور الآتية: 
- تمهيد 
تجسيد الإدارة الاستراتيجية لتوجيه عملية التذمية 
- التخطيط الشامل لمقومات التنمية 


- تقويم الأداء و تغيير الثقافة التنظيمية لتحقيق التنمية البشرية 


- الخلاصة و الاستنتاجات 
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" 8 ۰ 


الفصل الذالث. نحو استراتيجية بديلة لتح-ةب 


4 


التنمية الشاملة المتوازنة و المستدامة 


تم 4يد : 


على الرغم من اختلاف مفهوم التذمية بين الدول من جهة و بين 
الباحثين و المهتمين داخل الدولة الواحدة من جهة أخرى» فإنه يمكن القول 
أن التذمية تمثل نقلة نوعية و كمية في مختلف نواحي و أوجه حياة المجتمع 
و لن تحدث مثل هذه النقلة › إلا إذا توافرت لها اعتبارات معينة لتقوم عليها 
التنمية و تشكل بالتالي مجتمع و دولة التنمية و إذا ما تم تحقيق ذلك فإن 
الدولة أو المجتمع يكونان قد وصلا إلى ما يسمى بالتنمية المستدامة 
DEVELOPEMENT SUSTAINABLE‏ و الشاملة و المتوازنة»ء 
و لكن لبلوغ هذا المستوى من التنمية لابد من الاعتماد على استراتيجية 
مبنية على أسس تساعد على نشأة التذنمية و استمرارها › و يعد الاستمرار 
الأمر الأهم » حيث يمكن أن تنشأ التذمية إذا توافرت لها مقومات معينة 
و لكن المهم هو استمرار عجلة التذمية بالدوران › و هذا لا لن يتحقق إلا إذا 
حملت معها بذور استمرارها و التي يأتي في مقدمتها اختيار الاستراتيجية 


الملائمة لو اقع المجتمع من حيث المعطيات و الاحتياجات و التطلعات. 
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ا تقوم عملية اأذنمية إلا إذا توافرت لھا مجمو عة من المقومات ٤‏ اذ 
يمذل وجودها البيئة الملائمة لولادة التذمية و أن الأذنمية لاتنجح و لا تستمر 
إلا اذا توفرت المقومات المذكورة مجتمعة اذ y‏ یستغنذنىی عن ی مذها اذا 
ما ا يبد لعمالية اأتذمية أن نشا و تستمر › فهده المقو مات تتكامل E‏ 
محتواها و تتوحد فی أ هدافها > ولكن ماهیى هذه الاستراتيجية البديلة ذات 


الاستخدام العقلاني أهذه المقومات؟ . 


أولا لابد من أسلوب في التفكير و منهجية في التدبير و في صنع 
القرارات حتى يتم توظيف هذه المقومات البشرية و المادية في إطار تفاعلها 
مع البيئة و عناصر و عوامل التغيير»ء وهذا لن يكون إلا بتطبيق الإدارة 
الاستراتيجية » و بعد ذلك يأتي التخطيط الشامل لمقومات التنمية كآلية 
تنظيمية » نظرا لاعتماده المنظار الشمولي في إعداد و تذفيذ و متابعة و 
تقويم برامج و مشاريع العملية التنموية » و كآلية سلوكية لابد من تقويم 


الأداء و تغيير الثقافة التذظيمية. 
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- تجسيد الإدارة الاستراتيجية لتوجيه عملية التذمية. 


لم يعد مفهوم الإصلاح مناسبا الآنء المطلوب هو إعادة هيكلة شاملة للإدارة 
العامةء كما لم يعد مقبولا الحديث عن برنامج أو خطة لإعادة هيكلة الإدارة 
العامة باعتبار ها قضية منفصلة أو مستقلة بل يجب أن تكون استراتيجية 
شاملة » كما لم يعد مقبولا انحصار محاولات التغيير الإداري في أحد أو 
بعض عناصره مثل تبسيط الإجراءات أو تدريب الموارد البشرية › بل يجب 
أن تتناول جميع تلك العناصر في إطار رؤية جديدة حسب الأهداف 


الاستراتيجية المنوط بها تحقيقها . 


التخفيف من الشعور بها أو تأجيل الاصطدام بها: 


قا که ع ا لو ات :اة و ا لار 
و الهيئات و المجالس الإدارية و توزع أنشطتها في مبادرات و مشروعات 
و برامج لا تبدو بينها ترابط و انسجام »> حيث كل يعمل في انعزال عن 
توجهات و فعاليات الكل» بالتالي ضرورة تطبيق منهجية الإدارة 


الاستراتيجية في كافة وحدات الإدارة العامة. 


- مشكلة تضخم أجهزة الإدارة العامة و تفرعهاو تنوعهابمالا 
يستقيم مح التو جه الاستراتیجی باعادة صياغة دور الدولة و‌ إطلاق الفرص 


أمنظمات المجتمع المدني و منظمات القطاع الخاص و جهودو مشار كة 


الأفراد في مستويات التنمية الشاملة . 
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د فالهالئ لابد من إعداد حصر شامل لأكافة وحدات اللإدارة العامة 
و إجراء مراجعة دقيقة لأوضاعها و الأنشطة التي تقوم بهاو النتائج 
المحققة مذنها و مقار نة التكافة و العائد لتقدير مدی صضرور تھا و تبیان 


التطوير اللازم لرفع کفاءتھا. 


- مشكلة قصو 3 قو اعد المعلو مات و عدم تفعيل أجهزة المعلو مات 
و عدم التنسيق فيما بينها > و عدم وضوح آليات دعم أتخاذ القرار›ء E‏ 
أهمية تطوڍر الأبذية المعلوماتية في وحدات اللإدارة العامة و تفعيل نظم 


المعلومات و دعم اتخاذ القرار. 


- مشكلة التضخم الوظيفي في أجهزة اللإدارة العامة و ضر ور هة 
تخفيض الأعداد ڊما يتناسب مع متطابات الأداء و تصميم برامج شاملة 


لإعادة تأهيلهم و تدريبهم . 


ت مشكلة ضعف التنسيق و أذعدامه يين وحدات اللإدارة العامة سو اء 
فيما ڍين المستو يات المر كزية و الأمحلية أو فيما يين الو زار ات و الهيئات 
ذات العلاقة پا شنا لین لابد من التنسيق و التكامل بين وحدات اللإدارة 


2 ارتباط سیاسات و برامج الوزراء و الهيئات و الأجهزة عموما 


بأشخاص المسؤولين عنذها من وزراء و غيرهم الأمر الذدى يترتب عأانه 


أفتقاد الأسس الموضو عية و الدراسات العلمية. 
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و حتی يتم التصدى لهذه المشكلات لابد من استراتيجية بديلة أو ل ما 


تعتمد عليه هو تطبيق " الادارة الاستراتيجية". 


تشير الإدارة الاستراتيجية إلى التوجه الإداري الحديث في تطبيق المدخل 
الاستراتيجي في إدارة المنظمة کنظام شامل و متکامل فهي طريقة في 
التفكير و أسلوب في الإدارة» و منهجية في صنع و اتخاذ القرارات 


الاستراتيجية. 

حيث يعر فھا کل من 

- قلوآك GLUEK‏ "الإدارة الاستراتيجية هي سدلسدلة من القرارات 
و الأفعال الشى تقود إلى تطوير استراتيجية أو استراتيجيات فعالة لتحقيق 


أ هداف المذظمة"(. 


HIG GINS'""' jik" -‏ "لإدارة الاستراتيجية هي عملية مبادرة و فعل 


أكثر من مجرد تخطيط ألعمل '"(2) 


- الدكتور "على ١‏ "" تمتل الإدارة الاستر اتيبجية منظو مة من المفاهيم للادارة 
كتور "علي السلمي إدارة الاستراتيجي من المفاهيم للاإدار 
و تنسجها في هيكل من الاستراتيجيات التي توجه العملية الإدارية 


(1)- علي حسن علي › حنا نصر الله» سعد غالب ياسين»الإدارة الحديثة لمنظمات الأعمال» ط1 عمان: دار مكتبة 
حامد للنشر و التوزيع» 1999» ص124. 


(2)- نادية العارف» الادارة الاستراتيجية : إدارة الألفية الثالثة الاسكندرية: الدار الجامعية » 1999ص 78. 
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البيئة و عناصر و عوامل التغيير فيها"(. 


بالتالي يمكن أن نستنتج أن الإدارة الاستراتيجية هي: 


- عملية تخطيط بعيدة المدى. 


- تستهدف إنجاز رسالة المذظمة مع ڊیئتها. 


- تڌمثل منظو مة من العمليات الأمتكاملة ذات العلاقة بتحليل البيئة 
الداخلية و الخارجية و صياغة استراتيجية مناسبة و تطبيقها و تقويمها في 


ضو ء تحليل أثر المتغيرات المهمة عليها. 


- كما أن الإدارة الاستراتيجية تعتبر ثمرة تطور مفهوم التخطيط 
الاستراتيجي الذي هو عنصر مهم من عناصر الادارة الاستراتيجية حيث 
يدخل في الإدارة الاستراتيجية التغيير التنظيمي ٠‏ إدارة الثقافة التنظيمية › 
و إدارة الموارد البشرية و إدارة البيئة » فهي تهتم بالحاضر و المستقبل أي 
تحليل لحاضر المنظمة من منظور مستقبلي أي أن الادارة الاستراتيجية هي 
عملية خلق هادفة حيث التخطيط الاستراتيجى هو عملية تنبو لفترة طويلة 


ي 


الأجل و توقع ما سيحدث و تخصيص الموارد و الإمكانيات الحالية و لكن 


في نطاق الزمن الذي تحدده الخطة. 


(1)- علي السلمي»› وڌل نهرت» سياسات و استراتيجيات الإدارة فی الدول النامية کار 


غريب للطباعة و النشر و التوزيع» د.ت.ن» ص186. 
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فالكثير من المنظمات لا تفرق بين الاستراتيجية و التخطيط › 
فالتخطيط يتعلق بالبرمجة و ليس الاكتشاف فى حين الاستراتيجية هى بحث 


و تذقيب مستمر ., 


كما أنه من المهام الرئيسية للاإدارة الاستراتيجية هو متابعة و تقويم أداء 
المنظمة كنظام متكامل يتكون من بنية متفاعلة من الأنظمة الفرعية » 
و المناخ التنظيمي» و الثقافة التنظيمية و ما تتضمن هذه من المجالات 
و الأنظمة من عناصر قوة و ضعف ٠»‏ تقوم الإدارة الاستراتيجية بتحديد 


مركز المنظمة الاستراتيجي و تقويم الأداء ككل( 


لقد تجاوزت الإدارة الاستراتيجية ما كان يعرف في الإدارة التقليدية 
على أنه تناقض أو تعارض في أساليب العمل الإداري كالتناقض بين المحلية 
و العالمية » في التركيز على معايير النوعية و الكمية بين المركزية 
و الآمركزية » بين التنظيم الرسمي و التنظيم غير الرسمي و بين الكفاءة 
التنظيمية و البيروقراطية » إن الإدارة اليوم هي مزيج من هذه المفاهيم 


و غڍرها التى کانت تبدو و کأنها خیار ات مستقلة ذات بعدين مختلفين. 


من الضر وري فهم الاستر اتيجية كعماية ديذامية مستمر 0 تعمل في 


إطار نظام مفڌوح و تشتمل على تدفق المعلومات و القرارات خلال مر احل 


(1)- علي السلمي»وتل ذهرت» المرجع السابق الذكرء ص6 18 . 
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الأتحليل المتر ابطة و المو جهة لتحقيق ز سالة المذظمة() 


إن فهم الإدارة الاستراتيجية كعملية »› يعني أن أي تغيير يحصل في أي 
مرحلة يؤثر في المراحل اللاحقة » كما يؤدي إلى تغيير نوعي في 
المخرجات ( تغيير في استراتيجيات المنظمة)› هذا التغيير في المخرجات 
يحمل تأثيره أيضا من خلال التغذية العكسية على مدخلات النموذج» فنموذج 
الإدارة الاستراتيجية يستند بشكل أساسي على مدخل النظم الذي يتكون من 


مدخلات و عملیات و مخرجات و تغذية عكسية(2, 


مدخلات النظام: تتضمن تحديد رسالة المنظمة» الأهداف الاستراتيجية › 


و اللرمات الى تم عونل وة ال هة الاخ و الكارجة 


العمليات: تتضمن تحليل عناصر القوة و الضعف في البيئة الخارجية › 
و المفاضلة بين الاستراتيجيات البديلة و اختيار الاستراتيجية الأفضل › 


و من ثم تطبيق الاستراتيجية و إصدار القرارات الخاصة بذلك. 


المخرجات: تقويم النتائج التي تمخضت عن تنفيذ الخطة الاستراتيجية ›» هذه 
النتائج و ما تتضمن من معلومات تعود من خلال التغذية العكسية إلى عنصر 
المدخلات من جديد لكي يتم مقارنة النتائج بالمعايير الموضوعية من قبل 
الإدارة » أي مقارنة المخرجات بالمدخلات لتحديد درجة نجاح الإدارة في 


تحقیق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة. 


(1)- محمد أحمد عوض»الادارة الاستراتيجية : الاصول و الاسس العلميةء الاسكندرية: الدار الجامعية 1999۰ء.ص 107. 


(2)- المرجع نفسه» ص108. 


-147- 


ال-ت--غ--ذية ال--ع-ك-س-ية: و هى العنصر الأكثر أهمية لما 
تتضمنه من تدفق للمعلومات الراجعة حول نتائج التنفيذ و أثناء عملية 
التذفيذ» إن التغذية العكسية فى الإدارة الاستراتيجية لا تبداً من حیث ینتھی 
آخر نشاط في تطبيق الخطة الاستراتيجية للمنظمة و إنذما هي عملية تدفق 


متو اصل ألمعلو مات خلال المر اأحل المختلفة 


إذن الادارة الاستراتيجية هى عبارة عن عملية تحايل عقلانى 
و عملية حدسية تصور ية تتصل بالمستقبل ()» بمعنىی أنها عملية تحليل 
عقلانی لأنها تستذد الت معطيات موضو عية تتصل ببيئة المذنظمة 


و متغيراتها و البيئة الخارجية. 


عمأية حدسية آأی أنه نتيجة للمتغيرات المتعددة الكمية و النوعية 
الخاصة و العامة المستقلة و‌ التابعة ڌڊدو قراراتها قادذمة على سناش الحدس 


نستخلص من هذا المحور ضر ورة اعمال منهجية الادارة الاستراتيجية 
كأساس في إدارة عملياتهاء يعني ذلك أن تلتزم كل وحدة من وحدات الادارة 
العامة بڊتصميم و تفعيل عناصر ڍذاء ھا الاستراتيجي ما تل 


ال-رؤية: هي الحالة المستقبلية المستهدفة. 


وجودها. 


(1)- عايدة سيد خطاب» الادارة الاستراتيجية في قطاع الأعمال و الخدمات» القاهرة : مكتبة عين 
شمس1997 › ص 39 . 
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الس--ي--اس-ات و ق-واع--د الاح۔۔ڌ۔۔ک۔ام: الي تعتمد عليها عمليات 


أتڌخاد القرارات في مخڌاڵاف مجالات شاط المذظمة. 


الأه-داف الاس-ت-رات-ي-ج-ية: و هي النتائج الكبرى التي تسعى 


لتحقيقها و تنفيذها لدور ها ضمن الاستراتيجية الشاملة(, 


ذ۔۔ظ۔م و آل۔ی۔ات ال-م-تابعة: و ھی ر صد الإنجازات و تشخیص 


الانحرافات عن مستويات الأداء المخططة و الأهداف المحددة. 


مسع-اي-ي-ر ت-ق-ويم الأداء. 


آل۔۔ي--ات ال-ت--ط--وي--ر فسن أ ب۔-ذ۔۔اء ال-تنظيمي و الد-قذي 


ه-ي-كدل ال-ق-يم: الذى تلتز م به المنظمة فى مباشر ة أنشطتها() 
4 0 ۴ ي رم ۰ ي ۰ 5 ج . 


(1)- محمد قاسم القڌريوتي› المرجع السابق الذكر» ص137 . 
(2)- المرجع نفسه» ص137 . 
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- الت-خط يط الش-امل ل-م-قومسات التنذم-ية. 


بعدما تعرفنا على الإدارة الاستراتيجية کأسلو ب و منهج في التفكير 
و اتخاد القرارات ¢ سنتعرف الآن في هذا المحور عل التخطيط الشامل 


لمقومات التذمية كأداة من أدوات الادارة الاستراتيجية. 


التخطيط الشامل PLANING‏ MPERENSIVEنع‏ هو التخطيط الذي يأخذ 
بعين الاعتبار جميع العوامل و العناصر الطبيعية منها و البشرية المؤثرة 
AS‏ کی اتر 8 کا کان کے موی 
منطقة جغرافية محدودة أو إقليم أو على مستوى الدولة مع الأخذ بعين 
الاعتبار جميع الظروف الزمانية و المكانية و تأثير ذلك على العملية 
التخطيطية() » فهو (التخطيط الجامع المانع) الذي يتطرق إلى جميع 
العناصر المؤثرة و المتأثرة و يحاول إجراء تفاعل فيما بينها بحيث تكون 
هناك مخرجات جديدة تلبي بشكل أو بآخر أهداف أو احتياجات المجتمع أيا 


کان حجمه أو مستواه. 


فالتخطيط الشامل يركز على النظرة الشاملة في أسلوبه فهو يعمد 
إلى انتهاج سياسة الإحاطة بجميع الأسباب و النتائج و بالتالي يحرص 
على إيجاد صيغة معينة بحيث تلائم النسبة الأكبر من العوامل المؤثرة 
بالعملية التخطيطية كما يتميز بالتحليل العلمي و الموضوعي لجميع 


العناصر المؤثرة و يمتد تڌحليله إلى تأڈير الأهداف المنذشودة في حالة 


(1)- عاصم الأعرجي > أسساسيات فى التخطيط للتطوير الإدارى» ط1 بغداد:مطبعة المعارف › 
7 ص156. 
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تحقيقها فهو ډدرس نڌادج النتائج ألعملية التخطيطية ¢ پالقالي فهو يقو م على 
التحليل العلمي لجميع المتغيرات و ذلك سعيا منه للإحاطة العامة ڊجمیع 


المؤثرات و النتائج »› بل يأخذ (أسباب الأسباب نتائج النڌائج). 
ؤثرات و ج » بل ياخد (اسباب Ek‏ ج( 


كما أنه يقوم على مجموعة كبيرة من العناصر التي تشكل في بعضها 
ضرورات لابد منها »› و أهمية كل واحد منها لا يمكن أن يتحقق إلا بتوافر 
العناصر كافة )» و هي عناصر متكاملة و متداخلة و لا يستطيع التخطيط 
الشامل الاستغناء عن أي واحد منها الشمولية» المشاركة الشعبية 


و التذمية الذاتية» و التوازن › و التكامل» و الاستمرارية. 


أ-الشمولية : نعني بالشمولية عدم فصل أبعاد التنمية الاقتصادية عن 
الاجتماعية و الثقافية المكملة لها » تضع في اعتبارها تصورا جديدا للإنسان 
و العلاقات الإنسانية و السلطة و التنظيم و التخطيط و التي تعد من أهم 
العناصر التي يستند إليها مفهوم العملية التخطيطية › بل هي بمثابة العنصر 
الذي لا غنى عنه في أي مرحلة من مراحل العملية التخطيطية ( الإعداد» 
و التنفيذء و المتابعة و التقويم) › فالتخطيط الشامل ينطلق في معالجاته 
للمشكلات التذموية من مبدأً النظرة الشمولية فهو يشرك جميع الاعتبارات 
الطبيعية و البشرية المؤثرة و المتأثرة في عملية إخراج الخطة الشمولية() › 
فيعد غياب أو ضعف عنصر الشمولية في أشكال التخطيط بمثابة واحد من 


أسباب المشكلات التي تعاني منها الجزائر. 


(1)- موسی يوسف خميس ٠.‏ مدخل التخطيط ط1»الأردن: دار الشروق للنشر و التوزيع ٤‏ 
9 ,۰ ص148 . 


(2)- أبو الأنجا محمد العمري ٤‏ تذظيم المجتمع و المشاركة الشعبية: مذظمات و استراتيجيات› 
الاسكندرية: المكتبة الجامعية »> 2000 »ص115. 
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ب-المشاركة الجماعية لكل المستويات و القطاعات: لأن المشاركة 
تعد وسيلة لتحقيق الأهداف المادية و المعنوية و ذلك لوجود علاقة بين 
الجوانب الاقتصادية و الاجتماعية التي لابد أن تتبلور في إطار فكري يتعلم 
منه الجميع لخدمة تنمية المجتمع › فوجود قادة يوجهون هذه المشاركة سيتم 
تحقيق الأهداف البعيدة المدى المتعلقة بتعليم الناس و إكسابهم خبرات و 


مهارات و قیم ايجابية أذذاء المشاركة(., 


إن استراتيجية المشاركة تقوم على مواجهة المواطنين لمشكلاتهم لأن 
التخلف يرجع لعجزهم عن مواجهة مشكلاتهم و هذا راجع لضعف العلاقات 
في المجتمع و السلبية و الجمود على أنماط الحياة التقليدية › و أنه من 
الممكن جعل المجتمع قادرا على حل مشاكله و القضاء بالتالي على السلبية 
و التفكك عن طريق تعليم السكان طريقة حل المشكلات و تدريبهم عليها› 
فمن يشارك يتغير» كما تعمل أيضا على تعريف أفراد المجتمع بالظروف 
الواقعية مما يؤدي لتسهيل عملية الفهم و اتفاق الأغلبية على أهم المشكلات 


التى يعانى منها المجتمع و يتعين عليه مواجهتها. 


-حتى تساهم المشاركة بشكل مؤثر لابد من إعطاء الحق للمشاركين 
بتقديم المساندة لتعحضيد العمل السياسي و القادة السياسيين و الجهود 
الحكومية مع مصالحهم الحقيقية و أهدافهم المشروعة › بحيث لا يتم عائد 
المشاركة لفائدة جماعة محددة دون فئات المجتمع الأخرى» بمعنى أن تكون 
جهود المشاركة متاحة لجميع أفراد و جماعات المجتمع و يتوجه عائدها 


نحو خدمة المجتمع ککل. 


(1)- أبڊو النجا محمد العمري ٤‏ المرجع السابق الذكر» ص117. 


-152- 


من الضروري كذلك أن يتوافر لدى الأفراد الوعي الكامل للهدف الذي 
من أجله وضعت المشاركة في برامج و مشروعات التنمية» أي أن برامج 
التنمية يجب أن ترتبط ارتباطا وثيقا باهتمامات الأفراد و مصالحهم» و ذلك 
لا يكون إلا إذا تم النظر إلى المجتمع من الداخل و التعرف على مختلف 
العلاقات الاجتماعية القائمة بين أفراده و جماعاته و مختلف مكونات ثقافته 
حتى لا تتضمن برامج التذمية ما يتناقض مع تلك العلاقات و المكونات 


القافية(. 


هذه المشاركة تكسب المشاركين الاتجاه إلى المبادأة لاتصدي 
لمشكلاتهم و مواجهتها و بها تتزايد قدرة المواطنين على تذظيم أنفسهم »› أي 
على إيجاد التنظيمات الذاتية التي تتخذ شكلا يساعدهم على العمل لخدمة 
مجتمعهم و التوصل إلى أهدافهم المنتقاةء» كما يساعدهم على تقسيم العمل 
بما يحقق تكامل التنفيذ(» فالمشاركة تؤدي دورا تعليميا بالمعنى الشامل 
لمفهوم التعليم حيث أنها تعتبر من أفضل الوسائل لتعليم الكبار القيم 
و الخبرات و المهارات كما أنها تدربهم على ممارسة التقويم الموضوعي 


و الذاتي مع واقع العمل الميداني› مادا عن الوضع في الجزائر؟ 
ان المشاركة في الجزائر تو اجھها معوقات عديدة تحد من فعاليتها 
فمنها ik‏ المعوقات الق ترجع إلى طبيعة المشروعات التذموية > و أخرى 


ترجع ال المواطنين» و أخرى ترجع إلى القيادات . 


(1)- زکي حذوش»› الادارة و السلوك› الرياض: معهد الادارة العامة ۰/80 ص 103. 


(2)- محمد عبد الرحمان الطويل › المرجع السابق الذكر» ص 82. 


-153- 


فبالنسبة للمعوقات التي ترجع إلى طبيعة المشروعات التنموية تتمثل 
في عدم توافقها مع البيئة الثقافية و الاجتماعية للمجتمع »> ضف لذلك أنها لا 
تتفق مع ميوله و احتياجاته لأنها في أغلب الأحيان لا ترتبط بالاحتياجات 
الأساسية للأهالي» كما أنه لا يتم إشراكهم في كل الخطوات منذ دراسة 


أما فيما يتعلق بالمعوقات التي ترجع للمواطنين تتمثل في ارتفاع نسبة 
الأمية و انتشار الأمية السياسية و الثقافية » ما أدى لنقص الوعي 
الاجتماعي و السياسي لدى الأفراد» إضافة لنقص ثقة المواطذين في 
المسئولين. 
أما بالنسبة للمعوقات التي ترجع لطبيعة القيادات تتمثل في سوء 
العلاقات بين القيادات و الشعب مما يؤدي لوجود فجوة › و ذلك يرجع 
للجوء القيادات إلى ما يسمى بالمظهرية أي الانفصال بين القول و الفعل»ء 


و لجوءها كذلك إلى الديكتاتورية و التسلطية. 


ج- الخصوصية :الاعتماد الذات و تحريك مقومات البنية الاجتماعية ٠‏ 


حيث أن الإدارة تنشط فى ظروف بيئتها و خصوصياتها المتنوعة 
الحضارية و التراثية و الثقافية و الاجتماعية و العلمية و الأخلاقية» فأمام 


هذا الكم الهائل من النظر يات الغر بية و مشر و عات الڌنمية النمطية و الي 


(1)- نادية العارف» التخطيط الاستراتيجى و العولمة الاسكندرية : الدار الجامعية» 2001›» ص 


.26 
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لم يؤدى تڌطبيقها فی الدو ل الأمستضعفة الا ائ مز يد من الأتخلف» هذا ما 
أدى لضرورة الابتعاد عن النمطية الغربية و ايجاد نماذج نظر ية قابلة 
للتطبيق ملائمة و مترجمة للاحتياجات الفعلاية فى ظل فكر جديد يڍخرج عن 


إطار التبعية و التقليد . 


فليس هناك من شك أن مشاكل التذمية و التغيير هي ذات أبعاد 
اجتماعية ثقافية و اقتصادية سواء من ناحية الغاية التي تسعى التذمية 
لتحقيقها أم من ناحية الوسائل لتحقيق أهدافها » على الرغم من ذلك فثمة 
أخطاء عديدة لازالت تقترن بالغاية و الوسائل الكفيلة لتحقيقها() › الأمر 
الذي ترتب عنه مزيد من المشاكل المرتبطة بالتنمية منها على سبيل المثال 
تحطيم جز ءا هاما من التراث الإنساني و تبديد الامكانات المالية و الفذية 
المستخدمة في ظروف لا تتناسب مع احتياجات و امكانات شعوب هذه 
المناطق» الأمر الذي أدى إلى التأثير على التراث الأخلاقي و القيم السائدة ء 
فعلى الرغم من أن نسق القيم لا يتماشى مع الاحتياجات الجديدة للنمو › فإن 


النمو لم لائ ڊقيم جديدة تحل محل القيم اأتقليدية(2. 


بالتالی فالإدارة تعمل على تحقيق أ هدافها و طمو حاتها في ضو ء 
امكاناتها و مواردها المتاحة › الأمر الذي يجعل الأمور نسبية في عالم 
الإدارة » و لا يترك مجال للتقليد و الاستنساخ عن الآخرين() بالر غم من 


ضر ور ة الإطلاع على تجارب الغير و خڊر اتهم و آراءهم و ذظر ياتهم 
(1)- أحمد رشيد» الإدارة العامة کي الدول النامية القاهرة: دار النهضة العربية» 1975» ص 226 . 


(2)- نادية العارف ٠»‏ التخطيط الاستراتيجي و العولمة المرجع السابق الذكر» ص 206. 


(3)- همحمد أحمد عوض› المرجع السابق الذكر» ص 78. 
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الإدارية للقياس عليها و تمحيصها لأن الظروف و الأهداف و الامكانيات 
لايمكن أن تتماثل بين المجتمعات و المنظمات و المؤسسات › و إن بدا فيها 
التشابه » و لكنه ليس تطابقاء » إذن عدم قبول القوالب الجامدة و الوصفات 
الجاهزة بل دراستهاو تمحيصها و معرفة جوانبها السلبية و الايجابية 
و استخلاص الدروس منها التي تلائمنا من حيث الظروف و تحقيق الأهداف 


التى نريدهات. 


من جهة أخرى تحريك مقومات البنية الاجتماعية و نعني به الابتعاد عن 
التبني الشامل و الذي يترتب عنه ظهر نماذج مغتربة و معوقة و تجدر الإشارة 
إلى أن الثقافة الجزائرية لديها القابلية للاستيعاب و التكيف بالتالي لابد من 
البحث عن القيم الثقافية الإيجابية لتفعيلها > حيث هناك بعض العناصر الثقافية 
التي لها من القوة و الفعالية فيدفع مسيرة التنمية › كذلك هناك بعض الرواسب 


الثقافية التي تحول دون عملية التغيير و يصبح تغڍیر ها مطلبا ضر ور يا. 


فقد استطاع الاستعمار أن يخلق حالة من التبعية الثقافية R۸41‏ لا11لC٤‏ 
PENDENCE‏ فأخل بالتوازن الثقافي مما أدى إلى ظهر نظم قيم غير 
متناسقة مع القواعد العامة للنظام الطبيعي و الاجتماعي( مثل ظواهر الانفعال 
بين الحكومة و الشعب مما أدى لكثير من المعتقدات الخاطئة و القيم و 
الاتجاهات السلبية( كسلبية الموظف و المواطن ) لأن الاستقلال السياسي غير 
كافي تظل تحمل رواسب عهد التبعية السياسية و الذي يغذيه استمرار التبعية 


الاقتصادية إلى درجة كبرى . 


(1)- مهدي حسن ز ویلیف» سلیمان أحمد اللوززي ٤‏ المرجع السابق الذكر» ص14 . 


(2)- عبد العال حمود ميز غذي› المرجع السابق الذكر» ص 69 . 
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د- ال-تن-مية الذاتية: حيث يركز التخطيط الشامل على استغلال 
الموارد و الإمكانيات المحلية حيث يعطيها الأولوية في عملية إحداث و خلق 
التذمية » فهذا النوع من التخطيط يقوم على مبدأً ضرورة بدأ التذمية من 
الذات أي الاعتماد على الممكن أو المتاح من الموارد في المجتمع الذي 
يجري التخطيط له » لأن التخطيط التذنموي الذي يقوم على التنمية الذاتية هو 


تخطيط أكذر ثباتا بالأرض(.. 


فالتخطيط الشامل يعمل على إيجاد 0 تطو یز أساليب تذمو ية تتڌلاءم 
مع الموارد و الإمكانيات اأمحلية مهما كانت مستو ياتها أو أحجامها من 
جهة» و من جهة أخرى يعمل على مراعاة الاحتياجات و التطلعات الحالية 


ه- ال-توازن: إذا كان هدف التخطيط هو تحقيق التنمية» فان التخطيط 
الشامل و انطلاقا من تركيزه على التنمية الذاتية أولا و على الاستغلال و 
المتوازن مع الإمكانيات المحليةء ثانيا يركز على تحقيق درجة عالية من 
المساواة في التذمية و يعتمد على إعطاء الفرص الكافية و المشاركة في 


عجلة التذمية سواء من حيث إعداد خططها 1 و تذفيذها أو متابعتها. 


و- الت-ذ-سي-ق: يستلزم إيجاد درجة عالية من التنسيق بين مختلف العناصر 


و العو امل اأمحلية التي تشکل إمكانيات و معطیيات محلية لعملية التذمية. 


(1)- موسى يوسف خميس ٠‏ المرجع السابق الذكر» ص156. 


(2)- نبیل مرسي خلیل»› التخطيط الاستراتيجى»› الاسكنذدرية: دار المعارف الجامعية» 4 )› ص 74 . 
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و لا يقوم أي تخطيط إلا إذا توفرت له استراتيجية معينة و متفق 
علیها» و من بین ما تعتمد عليه استخدام ما قد يتوفر من طاقات و امكانات 
محلية بحيث يحولها إلى أدوات فاعلة يمكن أن يستفيد منها في نشر التذمية 
الشاملة و ينطلق في ذلك من فلسفة مفادها أنه يسعى إلى التذمية الذاتية 
و المتوازنة و عليه لابد من تفعيل الأجهزة الحكومية و المشاركة الشعبية 
و المؤسسات المحلية التي يستخدمها التخطيط الشامل حيث يقوم بوضعها في 
إطار واحد و مفتوح بحيث يكون مرنا بتقبل أي تعديلات أو إدخالات جديدة 
و ذلك تماشيا مع عنصر الشمولية ›» إضافة إلى أسلوب الحوار الديمقراطي 


ما بين جمڍع الأطر اف المعذية. 


فالأجهزة الحكومية تلعب دورا مهما في جميع مراحل التخطيط 
الشامل و ذلك ب لما تمثله من طاقات و إمكانيات كبيرة» و هي أكثر أدوات 
آلية التذفيذ إستجابة و فهما للتخطيط الشامل › و نظرا للصلاحيات و النفوذ 
التي تملكها بموجب القانون › كما أنها تعد مراكز خبرة و معلومات فضلا 


عن انتشار ها الجغرافي اللآمحدود/). 


إلا أن ما يعيق وظيفة و دور الأجهزة الحكومية كأداة مهمة من أدوات 
التخطيط الشامل ما يتمثل بالتداخل و التشابك ما بين الصلاحيات و 
المسؤوليات المتاحة لديها هذا من جهة » ومن جهة أخرى تشكل مسألة إقدام 
السلطات الحكومية العليا أحيانا على إنشاء أو تشكيل أجهزة أو لجان 
حكومية جديدة على الرغم من وجود أجهزة أخرى تقوم بالمهمات نفسها 


الض تذشاً من أجلها الأجهزة الحكومية الجديدة. 


(1)- إسماعيل السيد» الادارة الاستراتيجيةء الاسكندرية: دار الجامعات المصريةء 1998» ص 151 . 
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تمتل المشاركة الشعبية أحد العناصر الأساسية للتنمية الذاتية من جهة 
و للتنمية الشاملة المتوازنة و المستدامةء و لماكانت التنمية الذاتية تركز على 
الاستفادة من الإمكانيات المحلية فإنه من باب أولى أن تركز على الجهود و الطاقات 
البشرية المتوفرة محلياء ومن ثم تحاول الاستفادة منها في تحقيق الأهداف التي يسعى 
إليها التخطيط الشامل» و هكذا يقوم بحصر هذه الطاقات و تحديد مجالاتهاو من ثم 
العمل على توجيهها و استغلالها بشكل صحيح › و هذا ما يساعد في تدعيم التنمية 


الشاملة. 


ضف لذلك الدور المهم الذي تقوم به مؤسسات الإدارة المحليةء فمجالس الحكام 
الإداريين و المجالس البلدية و غيرها تمثل قوى سياسية و تنفيذية منتشرة في أرجاء 
الدولة بالتالي تمارس أشكالا من العملية التنمويةء حيث ينبع الدور الذي يمكن أن تلعبه 
من كونها تملك صلاحيات بموجب القانون كثيرة و متنوعة و كلها بدون استثناء تصب 
في صالح عملية التخطيط الشامل» و ثانيا لانتشارها الجغرافي الواسع ( نسبيا) مما 
يجعل منها مؤسسات تنموية متوفرة في أغلب المناطق» حتى أن البعض أعطى دور و 
وظيفة الادارات المحلية و الحكام الإداريين صفة وظيفة الخلايا العضوية في الجسم 


و بالتالي فإن البلديات ماهي إلا خلايا عضوية في جسم المجتمع. 


(1)- موسى يوسف خميس ٠‏ المرجع السابق الذكر» ص154. 
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أ[تخطيط الشامل أهمية كبڊيرة فى تحقيق التذمية الشاملة 
المتوازنة و اأمستدامة و ذلك لاعتماد علی المنظار الشمولى فی 
إعداد و تذفيد ڊرامج و مشاریع هذا التخطيط مما لا يسمح بغياب أي 
اعتڌبار ډمکن أن يکون مورا أواحد أو أكتڌر من أو گان العملية 
التخطيطية()» كما أنه يقوم على تحفيز المشاركة الشعبية فى 
مراحل التخطيط المختلفة و هذا له مدلول ڌذموي و‌ آخر سیاسی 
مما یساعد فی تسر يع و توجيه معدلات التذمية» كما تڌظهر أذا أهميته 
في ضبط و ترشيد النزاعات و الاتجاهات السياسية في المجتمع لأذه 
يقوم تقلت توجیه امکانات و طاقات البلاد إلى مشارڍع و بڊرامج 
تذمو ية مجدية و ذلك من خلال درجة الذنسيق العالية التى يتجلی ڊھا 


تغط امل 


(1)- عايدة سيد خطاب»› المرجع السابق الذكر» ص 236 . 
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- تقويم الأداء و تغيير الذقافة التنظيمية لتحقيق التذمية البشرية 


بعدما تعرضنا للادارة الاستراتيجية كطريقة و منهجية في التفكير 
لمقومات التذمية كآلية تنظيميةء سنتعرض في هذا المحور على تقويم الأداء 
و تغيير اأثقافة التنظيمية كاآلية سلو كية لتغيير السلو ک بالتالی تحقیق التنمية 


البشرية. 


الأتنمية الإدارية هي العمليات القن تستهدف تطوير الإدارة و ترشیدها 
لتكون فعالة فى تحقيق أهداة اجباتها باستثمار الامكانات المتاحة J|‏ 
وں ي يى و واجڊانها ڊ ر 


بأحسن وجه و تترکز محاورها فيما يلي: 


- العناية بالمرتكزات الأساسية للإدارة : الإنسان الذي هو هدف الإدارة و 


عمادها الأساسي ٠‏ الهيكل التنظيمي و القوانين و الأنظمة و الأدوات. 


- فالتنمية الإدارية تشمل التنمية البشرية التي تضمن تعليم الإنسان و 
تثقيفه و تدريبه إدارياو في كل اختصاص علمي»› و فني»› وتقني و تحسين 
أوضاعه المادية و المعنوية و السلوكية أي العناية بالإنسان من أربعة زواياء 
ماديا و معنويا و سلوكيا و تأهيلاء لأن الرقي بالإنسان من أهم متطلبات التغيير 
و التطوير الاجتماعي و الاقتصادي لأنه هو الأساس الذي سينفذ ما يتقرر من 


أهداف و سياسات و خطط و مشاريع و برامج() . 


(1)- مهدي حسن ز ویلیف» سلیمان أحمد اللوززي ٤‏ المرجع السابق الذكر» ص20. 


(2)- المرجع نفسه» ص119. 
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إن الفرضية الأساسية التي ينطلق منها التغيير أن هناك علاقة ارتباط 
قوية بين الأداء و البناء الاجتماعي » على اعتبار أن البناء الاجتماعي 
يتشكل من مختلف الأوضاع الاجتماعية للأفراد و الجماعات الذين يكونون 
المجتمع »› أما عنصر الأداء فهو عبارة عن الدور أو السلوك الفعلي للفرد 
في وضع اجتماعي محدد » أما بالمعنى التنظيمي هو تحديد مدى أداء العامل 


الإداري للوظيفة المنوطة إليه و ما حققه من من مستو ی من المستويات 


المطلوبة مذه و قدرته على التقدم و الو قي الوظيفي 0 


كما تلعب الجوانب النفسية والاجتماعية دورا بالغ الأهمية في عملية 
تقويم الأداء الوظيفي لأنها تعتمد على العنصر الانساني › بالتالي تلعب 
المفاهيم و المضامين النفسية كمفهوم الذات و الحيل الدفاعية و النفسية و 
الأحاسيس و المشاعر دورا هاما في إصدار الأحكام التقويمية و في تقبل 


أحكام الرؤساء أيضاء فعملية تقويم الأداء تعتبر عملا دقيقا . 


يمثل العنصر البشري المتميز و الخبرة و المعرفة الأساس في نجاح 
أي منظمة» بالتالي لابد من إيجاده تبعا لحجم و متطلبات الأداء في كل وحدة 
و تمكينهم بتفعيل نظم " إدارة N1ږڈذ|ء۶£ PERFORMANCE MANAGEMENT‏ " 
و ربط المزايا و الرواتب المختلفة بمستويات الأداء التي يحققونها ۸۷م 


PERFORMANCE FOR‏ و يتم ذلك من خلال: 


(1)- ڊدیع محمود القاسم ٤‏ المرجع السابق الذكر» ص 59 . 


(2)- علي السلمي»وتل ذهرت› المرجع السابق الذكر» ص156. 
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تير انون .لوطي الح ميخت متخن الادى ال تة 
الاك اة المو ارد التو و كرك لرخذات الحهار ال ازى الوا 
صياغة نظمها الخاصة بما يتناسب و ظروفها »› على أن تعتمد على تلك 
النظم من السلطة المختصة بكل جهة › و التوجه الإداري للدولة بحيث تدعم 


بالآليات الحديثة و العناصر البشر ية المتميزة. 


ت مراجعة الهياكل الوظيفية لوحدات الجهاز الإإداري في ضو ء رسالة 
و أهداف و استراتيجيات كل وحدة و الخطط المعتمدة لها و العمل على 
أن تكکون المهارات و الخبرات متناسبة مع احتياجات کل وحدة إدارية 


تتڌنأاسب خڊر اتهم مع متطلبات الأداء ي الظروف الجديدة. 


- مراجعة و تحسين هياكل الرواتب لاجتذاب العناصر المتميزة للعمل 


في أجهزة الإدارة العامة . 
E‏ ی اا ال ار و دا2 فی 
خدمة المو اطنين و تذظيم صر فها یشکكل ير تبط مع كفاءة الأداء و تحقيق 
- اعتماد نظم متطورة لقياس الكفاءة و تقويم الأداء يكون أساسا في 
الترقية و استحقاق الحوافز و غيرها من المزايا الوظيفية › وذلك كجزاء لا 


يتجزأً من نظم "إدارة الأداء"(), 


(1)- علي السلمي »وڌل ذهرت› المرجع السابق الذكر» ص166. 
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- إعادة تأهيل و تسجيل موؤسسات التدريب و التنمية الادارية: 


ك تڌمثذل مؤسسات الاعداد و‌ التدريب و تنمية الموارد البشرية ركنا 
مهما فی استراتيجية التذمية لضمان التطو ر المستمر فى كفاءة و إنتاجية 
وحدات اللإدارة العامة و قدرتها علی التعامل مع المتغيرات و من المهم 


تصميم و تفعيل ڊرنامج لإإعادة تا هيل لك المؤسسات و الأمعاهد. 


- فباعادة تنظيم معاهد و برامج تذمية الموارد البشرية في حقول 
الإدارة العامة» كي تتوفر فرص إعداد و تدريب القيادات الإدارية 
و العاملين على مخڌلف المستو يات »> و تنظيم ڍر نامج اعداد العاملين الجدد 


و برنامج التدريب المستمر لرفع الكفاءة و تحسين أسلوب التعامل (, 


- يجب أن تشمل هذه الاستراتيجية تغيير الأساس الفكرى المتجذر 
فیها و تغيير المفا هڍم الأساسية المبذية علیها و التى ار تبطت بها عبر 


- تحويل الادارة العامة من مفهوم " اdذbط "AUTHORITY‏ إلى 


مفهوم "الخدمة "SERVICE‏ في علاقاتھا بعملائها (2), 


(1)- أحمد ماهر › المرجع السابق الذكر» ص 41 . 
(2)- علي السلمي› وتل ذهرت› المرجع السابق الذكر» ص167. 
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- تحو یلها عن مفهوم ٣‏ المركزية" فشئ إطلاقه إلى مفهوم 
"اللآمركزية المناسبة" و المتوافقة مع متطلبات الأداء في كل وحدة من 


وحدات الادارة الأعامة. 


تحو يلها عن منطق التركيز بعل ٣‏ الإجراءات" أو 1 الروتين" إلى 
منطق التركيز على " النتائج" و اتخاذ الأهداف أساسا في تقويم الأداء 


المؤسسي و ليس مجرد استيفاء الاجراءات و المتطلبات الورقية. 


ت تڌحو یلها عن منطق کو نها و حدات تنفق الاعتمادات الأمخصصة لها 
قن الموازنة العامة الح کونها وحدات إنتاجية تڌنمی إیراداتها و تسعىی 
لتحقيق الذكافة الاقتصادية ما ڌقوم ډه من أذشطة و ما تقوم ډه من خدمات و 


تعمل على تحقیق فائض بالمعنى الحقيقي کو ذه تحقیق قيمة مضدافة أو مذفعة 


مجتمعية و ليس بالضرورة الفائض النقدى(. 


- التحول إلى مفهوم " البرامج " عوضا عن " الأجهزة " بمعنى أن 
تكون جهود الدولة في مجالات إدارة التذمية متمثلة في شکل ڊرامج ډتڌو جه 
کل ڍر نامج إلى تحقیق نتائج معيذة و يذنتهیى البر نامج ڊانتهاء الغر ض منه» و 
ذلك عكس الأسلوب التقليدي الذي يقوم على إنشاء الكيانات الادارية و 
الأجهزة المتعددة › و التنن يستمر كثير منها من دون أن يكون لها أداء 
مطلو ب و تظل تمذل عبئا ماليا و يتضخم عدد العاملين فیها من دون ی 


إضافة . 


(1)- مهدي حسن ز ویلیف» سلیمان أحمة اللوززي ٤‏ المرجع السابق الذكر» ص17. 
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- السماح بالتمايز و التنوع في الهياكل التنظيمية و نظم العمل 
و السياسات و معايير اتخاذ القرار بحسب اختلاف طبيعة وحدات الادارة 
العامة و تحويلها عن منطق " التذميط الجامد" إلى منطق "التنوع 
الإيجابي" و الذي يتيح لكل وحدة رئيسية من وحدات الادارة العامة 
تشكيل أوضاعها التنظيمية و أساليبها في الأداء و تحقيق الأهداف بما 
يتناسب و طبيعة النشاط الذي تقوم به و المناخ الذي تعمل في إطاره 


و خصائص اأعملاء الذدين تقوم غل خدمتهم 


إن ليبن اللو ك تاف و دفو ية ل يكون :إلا تيبر التقاقة 
التنظيمية التي تعمل على تحويل مجموعة من القيم الثقافية داخل المؤسسة 
> إلا أن هذا لا يتم بمعزل عن العناصر الداخلية و الخارجية للمنظمة 
المادية منها و البشرية » سواء تمثل في الإطار التشريعي و القانوني 
و إجراءات و نظم العمل (التنظيمي الرسمي) أو التنظيم الغير الرسمي» 
ناهيك عن طبيعة النظام القيادي الذي له دور كبير في عملية تغيير 


السلوك الانساني. 
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ال-خ----لاص--ة و الاس--ت--ن-ت--اجسات 


انطلاقا مما سبق نستنتج ض ة قيام استر اتيجية الأتغيير لتحقية 
بی Ë‏ زور ٥‏ کح 7 بير جق 
التذمية الشاملة المتو ازنة و المستدامة على ما لی : 
a1‏ د عملية التذمية أ اذا توافر ت لها محمو عة مر المقو مات ° 
وم ا ر وار چا مجمو ل و 

إذ يمتل وجودها البيئة الملائمة لولادة التذمية و أن اأتذمية لا تذجح ولا 
تستمر إلا إذا توفرت استراتيجية ملائمة تنطلق من البيئة الحضارية 
التراذية و الثقافية و الاجتماعية بما لا يترك مجالا للتقليد و الاأستنساخ يما 

و اتر اليه و he. Cr‏ در 2 پو a‏ 
يصدر من آراء و نظريات تعير عن وجهات نظر أصحاب )ا فی محبط 

: ر :ار ا و صر در دن و جد ر ڊها کي 1 
و مجتمع و ظروف خاصة بهم »بالرغم من ضرورة الإطلاع على تجارب 


الغب خبر ادت نظر ياتهم للقياس عليبها و تمحيصها دون النقل الحرفقى. 
پر و کر اد یھ و دط ر پا هة ادفو سن عدو .و بص ھا دوں رګي 


27 اأفلسفة الأساسية للادارة العامة في إاطار رؤية جديدة لدور الدولة 


في المجتمع. 
3 الاعتماد على الإدارة الاستراتيجية كأساس في إدارة عملياتها› 
يعني ذلك ان تلتزم كل مذظمة ادار ية ڊتصميم و تفعيل بناء ها الاستر اتيجي 


المتمثلة في الرؤية» الرسالةء السياسات و قواعد الاحتكام» الأهداف 
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الاستر اتجية › ذظ آليات المتابعة» معايير تقوب الأداءء هيكل القيم › 
راتجڊ م و آلي ب بير تقويم يم 


4- تحديد الأهداف الاستراتيجية البعيدة المدى و من ثم و ضع 
الأهداف و السياسات المرحلية و التدابير و الاأجراءات المختلفة المنبثقة 


منها ضمن الاستراتيجية الشاملة. 


5- تحقيق خطط التذمية الشاملة و برامجها و مشاريعها و إجراءاتها 
یشکل متناسق و متڌکامل »> و بالاستفادة من جمیحع القطاعات و الشرائح 
و الأفراد يشکكل متوازن لا يسمح بانفراد شر يڍحة منها أو بطغيان فئة على 


أخرى و استغلالها. 


6- طالما أن التغيير يتم بالإنسان الرشيد المؤهل الجدي فبدونه لا 
شي ء يمكن تحقيقه من أهداف و تغڍیرات سواء في المجال الاقتصادي أو 
الإداري أو السياسي لذلك لابد من تهيئة الإنسان المناسب باعداده و هذا 


يتطلب تدابير إدارية. 
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الإدارة العامة في مجال إدارة الموارد البشرية و ذظم التخطيط و إعداد 


8 الإطار التشريعي المنظم لعمل الإدارة العامة على المستويين 
المركزي و المحلي فيلعب القانون دورا أساسيا في ضبط أداء الجهاز 
الإداري و توجيه الموظف العام و من مقتضى فعالية التشريع في تحقيق 
أهداف تنمية الأداء الإداري و رفع كفاءة أجهزة الإدارة و أفرادها في خدمة 
المواطنين » و أن يكون متناسبا مع الأهداف التي تقوم من أجلها تلك 
الأجهزة و أن يتوافق مع الظروف العامة الاقتصادية و الاجتماعية 


و السياسية افق تحيط بالجهاز الاداري للدولة. 
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3 


من خلال دراسة موضوع استر اتيجية التغيير لتحقيق التذمية الشاملة 


ډبرز في ثلاث میادین أساسية و هي: 


1- الميدان الاجتماعي: ڊما يشمله من خدمات عامة کالتعلیم و الصحة 


و الر عاية. 


2 الميدان الانتاجي الاقتصادي و ڍما بتضمنه من وسائل انتاج 
و تبادل تجاري و إانشاء المصانعو المصارف و إقحام التقذية الأحديثة في 


الزراعة : 


3- الميدان السياسي و الإإداري: و هذا يمثل تغيڍر اش من الاتجلهات 


العالمية من الخار ج من جهة و من الداخل من جهة أخرى. 


و في ضوء ما تقدم یمکن التمييز بين ثلاثة مفا هيم للتغيير و هي: 
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بمثابة دورة أو حركة داخل النظام لا يستهدف حباة النظام الاجتماعى و إذما 


العاف عة 


2 التغيير كمفهو م مادی يقو م غلکی فلسفة مفادها أن التغيير 
الاقڌتصادی هو أساس التغيير فى البنذاءالاجتماعى › بينما التغيير التاريخى 


لیس إلا انتاجا [لصراع الطبقات . 


3 التغيير كعملية جماعية تحدث من خلال مشاركة الجماهير فى 


المجالات كافة و تسييرها لشؤونها ذاتيا. 


ډذبغی النظر إلى التغيير ڊر وية شاملة و التعمق کی تحليل العلاقات 
المتبادلة بين مجالاته المختلفة السياسية و الاقتصادية و التنموية 
و الاجتماعية و التنظيمية و النفسية لكونها مرتبطة بعضها ببعض ارتباطا 
منطقيا وثيقا و يجب التأمل فى تلك المجالات و المفاهيم و تفسیر ها فی 
إطار ذظر يات التغيير و دينامياته و معالمه كمحاولة تحليلية و نقدية في 
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موضوع التغيير جد واسع و متشعب » فمنذ نشأة التغيير و الاهتمام به 
و حتى الآن لا يوجد تعريف واحد و لا نظرية واحدة شاملة لتوضيح بعاد 
هذا المجال و الإحاطة بكافة متغيراته › و قد أمكن حصر ثلاث مداخل 
للتغيير التنظيمى و هي + امذخل: يعتمد على الهيكل الننظيمى في النخيير 
(مدخل هيکلي) و مدخل يعتمد على وسائل و أساليب التقانة الحديثة في 
التغيير ( مدخل التكنولوجي) إلا › كلا المدخلين هما أدوات مساعدة فقط »› 
و مدخل يعتمد على التعامل مع الإنسان و محاولة فهمه (مدخل إنساني) › 
هذا فيما يخص الغرب أما في المدخل الإسلامي فنجده يهتم على ما بأنفس 
البشر من خير و شر (كمتغير مستقل) و بناءا عليه يتم تغيير أحوال القوم 
(كمتغير تابع ) لذلك نقول أن المدخل الاسلامي في التغيير هو مدخل نفسي 


بالتالي فالتغيير يتركز على تغيير سلوك هذا الإنسان و تقويمه إلا أن 
الدراسات أوضحت صعوبة فهم هذا الإنسان لأن ما نجهله عنه أكثر مما 
نعلمه » حيث تم إهمال الجانب الإنساني بمعناه الشامل و الاعتماد على 
مقاييس تقتصر على الجانب المادي دون غيره » هذا ما أدى إلى إهمال 
الحالة الفيزيولوجية و العقلية و النفسية للأفراد أي طمس واضح لشمولية 


اللإنسان و معالمها الكلية و النظر اليه ذظرة مجزأة. 
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بالتالي كانت هناك دراسات من أجل ان تقڌر ب من معرفة هذا اللإنسان 
قامت بتحديد محددات لسلوك الرجل الإداري من محددات داخلية و أخرى 
خارجية و بناءا عليها ڍتم تحديد إما مشاركته فى التغيير أو مقاومته له » و 
الأنتيجة التى تو صلت إليها ھی الرؤية الشمولية أحاجات هذا الإنسان من 
الإسلامى قیئ التغيير ¢ فتڌغيير العنصر البشر ی يتم من خلال المنظو مة 


التربوية و الإعلامية و الأسرية : 


كما أستنتج من هذه الدراسة وجود العديد من استراتيجيات التغيير 
التي تتوافق مع تكتيكات معينة منها أولا الاستراتيجية العقلانية العملية 
التي تقوم على التكتيك العقلاني التجريبي و معيارها الأساسي في التغيير 
هو العلم و المعرفةء و ثانيا استراتيجية معيدة للتربية التي تتوافق مع 
التكتيك المعيد للتربية و المعيار الأساسي في هذه الاستراتيجية هو تدريب 
الأفراد» و أخيرا الاستراتيجية الاخضاعية التي تتوافق بدورها على التكتيك 


اللاخضاعي و ڌم من اأقمة إلى اأقاعدة 


کما أستنتج وجود نمادج عديدة للتغيير قد نجح تطبيقها ق منذنظمات 
معينة و التجربة أذبڌت أن نقل تاك النماذدج بحذافیر ھا آأی العلاج بالمثل أدى 


لعدم نجاح نموذج ذلك التغيير › بالتالي فالتنمية الحقيقية الفعالة لا يمكن أن 
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تڌم إلا ڊبواسطة ادخال تغڍیرات جذرية و دادئمة على البذاء الاجتماعى الثقافى 
لأن تبني النماذج التغييرية يصبح معوقا و ليس محققا أي لابد من انتهاج 


أسلوب العلاج بالضد و تقديم النموذج الأصيل و المتجدد في آن واحد. 


تمڍز المسار التنموى کن الجزائر من بداية الاستفلال إلى غاية اليوم 
ڊمعو قات ذات طبائع مختافة لکنذها متر ابطة و متداخلة › ڊعضها ذات طبيعة 


تاريخية و بعضها ذات طبيعة اجتماعية ثقافية و الآخر ذات طبيعة سياسية. 


تاريخيا تعرضت الجزائر إلى تغيير حضاري غير سليم جعل من هذا 
التغيير يقف عقبة فى وجه التغيير السليم فقد ورثت عن الاستعمار هياكل 


اجتماعيا و ثقافيا يقوم التنظيم الأسري على مجموعة من القيم التي لا 
تخدم التذمية کالو لاء في الأسرة الذي يؤدي إل المحسوبية و المحاباة 
و يقوي نذمط العلاقات المشخصة › لأن سلطان الأسرة يوؤثر قن قدرة 


الأفراد في اتخاذ القرارات الموضوعية . 


عملية التذمية. 
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أأما داریا فهناك مفارقات حول وضعيات کل من الانسان والتنظيم 


حول الانسان تخد إغفال التدريب و التأهيل المستمر ناهيك عن 
المفارقات في الأجور و الرواتب ضف لذلك عدم توفر الانسان المناسب في 
المكان المناسب و في الوقت المناسب»› أما في میدان التنظيم فهو يدميز 


بالمر حلية و العفو ية و فقدان التنسيق› و اهمال التخطيط للتنمية الشاملة 


بالر غم من احتياج الجزائر إلى التخطيط الشامل المنسق مع ألتذمية 
الشاملة للادارة و الاقتصاد و المجتمع الذي بحدد أهدافنا الاستراتيجية 


و تذبثق عنها الأهداف و السياسات خلال الخطط التذفيذية المرحلية. 


بالتالي فلابد من وضع تغيير جذري ٠‏ و ذلك من خلال استراتيجية 
للتغيير لتحقيق تنمية شاملة متوازنة و مستدامة لجميع موارد المجتمع 
التاحة و الممكنة تنطلق من البيئة الحضارية للمجتمع الجزائري و تعتبر 
الانسان هو غايتها و هو وسيلتها الأولى و هذا هو ما يشكل قوتها أو ضعفها 
على السواء » كما ذكرنا آنفا فالتغيير هو تغيير إنساني الذي يدعو للكذير 
من الدراية و المعرفة بالنظم الحضارية في مختلف المراحل التذموية من 
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بالتالي فلكل أمة من الأمم أو شعب من الشعوب مجموعة من الثوابت 
الدينية و الاجتماعية و السياسية التي تحقق ذاته أي أن المساس بها يعد 
طمس لهويته و فقدان لذاته › فالتغيير عمل قصدي بشري يفقوم به الناس 
بغية الوصول إلى أهداف و لكن يقوم على استراتيجية التي تقوم بتحديد 
مجال الثوابت و مجال المتغيرات و على التغيير أن لا يستهدف مجال 


الثوابت الشع نعني بها مجمو عة الخصوصيات الق تمیز شعبا عن غیره . 


بعد تحديد الثوابت لابد من تخطيط شامل لمقومات التذمية المادية منها 
و البشرية الذي يأخذ بعين الاعتبار الشمولية » و التكامل» و التجديد 
والاستمرارية › و التوازن › و التذمية الذاتية › لنقوم بعد ذلك بتقويم الأداء 
و تغيير الذقافة التنظيمية لتحقيق التنمية البشرية › و من أجل ذلك لابد من 
تغيير السلوك الإنساني من خلال المنظومة التربوية و الإعلامية و الأسرية 


الشن تلعب دورا کبیرا في تکوین النسق التقافئ. 
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لبا رانا رارسا 
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جدول رقم 1 محددات سلوك رجل الإدارة 


محددات شخصية 


محددات شخصية 
من خار ج المنظمة 
1-الإدراك 
2-الإحباط 
3-الصراع النفسي 
4-الدافعية 
5-التعلم 
6-الإتجاهات 
7-الروح المعنذوية 
8-الشخصية 
9-التحيز 
0-القيم 


محددات شخصية 
من خار ج المنظمة 
1-الجماعة 

2- القيادة 

3- الإتصالات 


4- مقاومة التغيير 


محددات بيئية 


محددات بيئية 
خارجية 
1-البيئة السياسية 
2-البيئة الإقتصادية 


۱-3 لبيئة ۱ لطبيعية 


4-االبيئة التعليمية و 


الذقافية 


محددات بيئية 
دا خلية 


ار ازات الول 
المادية 


2-البيئة النفسية 


المرجع :مهدي حسن زو ډیلیف» سلیمان أحمد اللوزي»المرجع السابق الذكر» ص 8. 
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جدول رقم2: المكونات الظاهرة و الغير الظاهرة للمنذظمة 


المكوتات الطاهرة 


(التنظيم الرسمي) 
الوظائف و توصيفها 
الهيكل التنظيمي و المستويات التنظيمية 
نطاق الإشراف و المستويات التنظيمية 
أهداف المنظمة 
الإنتاج و الكفاءة و مقاييس الأداء 


ص س 


هده المكونات معلنة للجميع و تبنى على أسس 
منطقية و ترتبط بالأنظمة الهيكلية 


المكونات غير الظاهرة 
( التنظيم غير الرسمي) 
القوة و أنماط التأثير 
أنماط العلاقات المتبادلة بين الأفراد و الجماعات 
المشاعر الجماعية و المعايير السلوكية للجماعة 
دور الثقة و الانفتاح المتوافرة 
الإدراك الخاص بالأدوار الفردية 
القيم السائدة 
نوعية الحاجات الإنسانية السائدة 
علاقة الرؤساء بالمرؤوسين 
الرضا الوظيفي و الروح المعنوية 
القيادة الرسمية و الاتصال 


| 


هده المكونات خفية و لها تأثير كبير في الأداء 
و ترتبط بالجوانب الاجتماعية و النفسية و السلوكية 


المرجع: صلا ح الدين محمد عبد الباقي»› المرجع السابق الدكر» ص 207. 
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إدخال 

1 لتغيير 
من 
القمة 


موز ع 


من 


القاعدة 


جدول رقم 3: أساليب إدخال التغيير 


تكاملي 


إذد ماجی 


(n 
6 
:ما‎ 


سریع 


سرڍع 


ذڌا ئج 
ا 
المد ی 


القصير 


ممكذة 


قوية 


مڌو سطة 


ذڌا ئج 
ع 
المد ی 


١‏ لبعيد 


مڌو سطة 


E 


ضدغط 


و قلق 


کڊیر 


استقرار 
و تکامل 


مڌو سطة 


(n 
6 
:ما‎ 


المرجع: مختار لفكير› المرجع السابق الدكرء ص 90. 
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مظهر 
الاختلال 


(n 
6 
:ما‎ 


الاستقرار 


(n 
6 
:ما‎ 


الذطاعات 


الزراعة و الرى: 
-الزراعة 


-الري 
-الصيد 


-الغابات 


ك المحروقات 
és‏ 


-وسائل النقل 

التخزين و التوزيع 
الاتصالات 

الهياكل القاعدية للاقتصاد 
السكن 

التعليم و التكو ڍن 

الأصحة 

باقی القاعدية الاجتماعية 
ا ف ا 


۱ أمجمو ع 


مليار دج 
79.000.0000.000 
30.000.0000.000 
40.000.0000.000 
1.000.000.000 


7.000.000.000 
174.200.000.000 


39.8000.000.0000 
19.000.000.000 


15.000.000.000 
15.85000.000.000 
8.000.000.0000 
45.000.0000.000 
76.000.0000.000 
45.000.0000.000 
8.000.000.000 
20.000.0000.000 
44.000.0000.000 
550.000.000.000 


RAPPORT DU CNES :gجرnll‎ 
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النسبة المئوية 
%14 
%38 
%52 
%1 


%9 
%31,6 


%22,8 
%3 


%2,7 
%2,8 
%1,4 
%8 
%14 
%8 
%1,4 
%3,6 
%8 
%100 


جدول رقم 5: أهم خصائص المخططات التنموية 


اأمخطط 


المخطط الثلاثي 
1969-1967 


المخطط الرباعي الأول 
1973-1970 


المخطط الرباعي الثاني 


1977-1974 


المخطط الخماسي الأول 
1984-1980 


المخطط الخماسي الثاني 
1989-1985 


۱ لبر ذا مج 


ڊرنذامج استثمار موجه إلى المناطق المحرومة في إطار 


مكافحة التفاوت الجهوي 


تخصيص قيمة (30) ذلاذين مليار دينار للبدء ببر نامج 
للتصذيع و تأسيس التخطيط› و دلك بانشاء كتابة دولة 


تخصیص مبلغ 0 مليار دينار كتثمين للموارد الطبيعية»› 
و تكذيف النسيج الصنذاعي»› الى جانب إدماج القطاعات 
الاقتصادية و کدلک تحسين تفنيات التخطيط بڊتحديد 


الآجال و ڌذظيم مسار الإرسال و التلقى . 


تخصيص مبلغ مئتين و خمسين 250 مليار دينار لإعادة 
إقرار التوازنات الإقتصادية و إعادة تنظيم المؤسسات و 
تذمين الطاقةء إلى جانب تصنيف أولويات التذمية و إكمال 
نظام التخطيط و إنشاء وزارة التخطيط و التهيئة 


العمرانية بد لا من كتڌابة الدولة. 


تخصيص قيمة 550 مليار دينار للتذمية الزراعية و الري 


المرجع: الدليل الاقتصادي و الاجتماعي» الجزائر: المؤسسة الوطنية للذشر و 


الإشهار» 1987 ص 58. 
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جدول رقم 6 : خدمة الديون الخارجية الجزائرية للسنوات 1987 و 1990-1988. 


السنوات 


خدمة الديون 


المرجع : ناصر يوسف» المرجع السابق الذكر» ص 392. 


1987 
%54,3 


1990-1988 
%78,2 


جدول رقم 7 : تطور خدمات الديون : الديون الوحدة ب $10 1992-1987 


السنوات 


خدمة الديون الرئيسية 


الفوائد 


1987 


3 40 


1 641 


5 481 


1988 


4 465 


4 481 


2 080 


2 080 


6 545 


6 564 


1989 


5 001 


5 121 


2 004 


2 5 


7 005 


7 156 


1990 


6 729 


6 156 


2 162 


2 100 


8 891 


8256 


المرجع : مليكة قريمش › المرجع السابق الذكر» ص 175. 
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1992 1991 
7110 7290 
/ / 
2140 )/ 2312 
/ / 
9250 | 9610 
/ / 


جدول رقم 8 : تطور قيمة و خدمات الديون بمليار $ 1997-1993 


السنوات 


قيمة الديون 
المتوسط و الطويل المدى 


القصير المدى 


خدمات الديون 
الأساسية 


الفوائد 


نسبة الخدمات 


نسبة الديون من الناتج 


المحلي الإجمالي 


CNES, LE DEVELOPPEMENT HUMAIN, 1998, P56. : المر جع‎ 


1993 


25,7 


25,0 


0,7 


9,0 


7,1 


1,9 


82,2 


52,1 


1995| 1994 
31,6 | 25 
31,3 | 89 
0,3 0,6 
4,3 4,5 
2,5 3,1 
1,8 1,4 
38,8 | 471 
76,1 | 69,9 
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1996 


36 


33,2 


30,9 


73,5 


1997 


4,5 


2,4 


| 


303 


66,5 


جدول رقم 9: يبين تطور الميزان التجاري بمليار $ 1997-1993 


السنوات 


الصادرات 


قيمة المحروقات 


الواردات 


الرصید ككل 


1993 


10,4 


9,9 


8,0 


2,4+ 


1994 


8,9 


8,6 


9,2 


0,3- 


1995 


10,3 


7,9 


10,1 


0,2 


المرجع : تقرير N٤8‏ حول التنمية البشرية »> ص58. 
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1996 


13,2 


12,6 


9,1 


1997 


19,7 


13,2 


8,2 


5,5 


جدول رقم10 : قيمة الدينار الجزائري في فترة 98/87 


السنة $ قيمة الدينار الجزائري 
1987 1دولار 9 دج 
1988 1دولار 7 دج 
1990 1دولار 0 دج 
1992 1دولار 8 دج 
1994 1دولار 1 دج 
1996 1دولار 61 دج 
1998 1دولار 1 دج 


المرجع : منشورات وزارة الصناعة و إعادة الهيكلة » مارس 1999» ص12. 
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FORCES FIELD ANALYSE1S ١وتll‎ Jlجم‎ Jيلحت شكل رقم 01: نمودج‎ 


فى عار تة اتر RESTAINING FORCES‏ 
قوى دافعة للتغيير 
DRIVING FORCES‏ 


المرجع: جون ه - جاكسون» سيريل ب » مورقان» جوزيف ج ب » باوليلوء المرجع السابق الدكر» ص 551. 
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شكل رقم 2: تصوير لبرامج التغيير التنظيمي و النتائج المتوقعة لتلك البرامج و الأساليب 


أمثلة للأساليب في كل برنامج النتائج المتوقعة وأو الف لفعلية 


تبسيط الإجراءات تحسين في: 

إثراء الوظيفة الاشباع الوظيفي 

توسيع الوظيفة معدلات الغياب 

العلاقة بين الفنيين و الإداريين دوران العمل 
الأداء 


تحسين في: 
الاتجاهات 
الادراك الداتي 
حل المشكلات 
الاتصال 


التكنولوجيا معدلات جديدة 
نظام الانتاج الكبير 
الآلية أو المكنة 


تحسين في: 
الانتاج- المخرجات 
الجودة 

التكاليف 

تشغيل الوقت 


المرجع: صلاح الين محمد عبد الباقي» المرجع السابق الدكر» ص 358. 
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الشكل رقم 3: إستراتيجيات التغيير 


استراتيجية معيارية معيدة للترب 


استراتيجية إخضاعية 


المرجع : مختار لفكيرء المرجع السابق الدكر» ص 92. 
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to5l f 


FHF || APF aazkKJffodA yofedz1 Pë taf ak 


piggréyr HD Pi NOE NE PSI NONE 


قلیل أقصر أسهل 
السانح 


اظرل اشا 


المرجع: محمد المحمدي الماضي» المر جع السابق الدكر» ص 190. 


-197- 


ترسيمة رقم 2: محددات و مراحل تغيير السلوك الفردي طبقا لمفهوم النظم 


عملیات إدراكية فقط يقوم بها العقل 


عمليات إدراكية وجدانية يقوم بها: 


و يمكن أن تمر هده العمليات بالمراحل الداخلية: 


خاطرة 


المرجع: محمد المحمدي الماضي» المر جع السابق الدكر» ص 206. 
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ترسيمة رقم 3: عمليات بناء الفريق 


مشاركة جماعية كاملة 


تحدید و تعريف عوامل المة 


الاتصال 


أنماط القيادة 


الهيكل التنظيمي 


مناقشة و اختا المشكلة 
E‏ إلتزاء الى عة ال لغ اله 
الث ۰ ية 


HIT ET ALL, Op.Cit. P 463. 
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ترسيمة رقم 4: نمودج التفاعل الاجتماعي 


مراحل في الانتشار و التبني مراحل في التطوير لا ا 


بعض الانتشار المفتقرض وإ مفترض ‏ و بإ مفترض 


کی اھ چ شا کے کے ج ا ت 


EVERTT ROGERS AND FILOYAF, SHOEMAKER, OP.CIT. P 99. 
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ترسيمة رقم 5: نمودج كيرت لوين 


الاستطلاع 
الاستطلاع المشترك بين وكيل 


الدخول 
تطوير عقد متبادل و توقعات متبادلة 


الإداية 


التشخيص 


تحديد أهداف معبنة بقصد اأتحسبر“ 


التخطيط 


التغيير 


التثبيت و التقويم 
التقويم بقصد نجاح التغيير و الحاجة 
إلى فعل إضافي أو إلى نهاية البرنامج 


النهاية 
و بداية مشروع اخر 


المرجع: بديع محمود القاسم» المرجع السابق الدكر» ص 129. 
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ترسيمةرقم: 6 لودج التفيير 
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تحديد أو تعربف الهدف 


بديح محمود القاسح ء لمرجع السابق الذكر_» صن 156 
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السكن في المدن التعليم التعرض لوسائل 
الاتصال 


المشاركة في الحياة السياسية و الاقتصادية و الثقافية 


المرجع: بديع محمود القاسم» المرجع السابق الدكر» ص 158 . 
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4 


الملحق رقم 1: التسلسل الزمنى للاصلاحات إبتداء! من 1995-19990 


0: صندوق قانون النقد الدولي و الصرف في أفريل المتعلق باستقلالية البنك 
المركزي و فتح المجال أمام الاستثمار الأجنبي. 


11 : اتفاق ثاني stand by‏ مچ صندوق النقد الدولي»› تخفيض لقيمة العملة 
الوطنية ب %22 بالنسبة للدولار. 


2: وضع لإجراء الرقابة الاجتماعية كنظام لدعم الفئات الضعيفة إلى جانب 


رفع الدعم على أسعار المواد الاستهلاكية ما عدا الخبزء الحليب» و السميد. 


3 ؛: افريل: إصلاح القانون التجاري الذي حدد شروط إفلاس و تصفية 
المؤسسات العمومية أما في أكتوبر فتم صدور قانون جديد للاستثمارات الذي وحد نظام 


4 : تخفيض قيمة الدينار بنسبة %50 إلى جانب اتفاق رط ١هو‏ ثالث مع 


5:؛: نوفمبر: انتخابات تشريعية إلى جانب تسهيلات الدفع إلى غاية 3 سنوات 
إلى جانب إعادة الجدولة كجزء من الديون العمومية و الديون الخاصة. 


6 :تعديل الدستور و برنامج خوصصة 200 مؤسسة عمومية. 


7 جوان: الانتخابات التشريعية أما في أكتوبر تمت الانتخابات البلدية و 


الولائية و نشر برنامج خوصصة 250 مؤسسات عمومية كبرى للفترة 1999-1998. 
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8؛: سقوط أسعار البترول بحيث وصل سعر البرميل أقل من 10 دولار. 


2004-9: برنامج الإنعاش الاقتصادي و البرنامج التكميلي له حدد من 
2009-2004. 


ضف لذلك مجمل الاتفاقيات التي مازالت في طور الإنجاز كالشراكة 
الاورومتوسطية و مجمل الاتفاقيات من اجل الانضمام إلى منظمة التجارة العالمية. 
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1z PIDES-90 !p DMP SoD !p :So@soDNF 
. Neff 1990 hkZüfz77 SAI 410 !F¥ DRE HZ 


+ PTIEiyfaK A Ü+ğ GÛF + Bp + ZG ONjt DE: ANE 
. LAPYNAdd fokA OG yü|R Uf At Azdf 

.atedAÃ NF Ã PE II2 YERE 

1RNjA T PREOZSIf > DAF ANjÛ YPRJZ DAZ FBZ :3 YEE 
. RIG 

YnÃdzNgok ADGE|d 2zK ADÜ ! BÊR adzk 2215 :4 YEE 
Ã Ü ÖFAf 1B YÛUR f zhoÃ +B azÃ aRjkÎ ZËdfjıiPS D$ 2d} 
. GOA fr FOAf Of > DAFazTöî FBZ x> DÊLESE) 


KfGenif ¥ RIA udp ZEEE fii nt co f :5 IEE 
.|| HURA! EF A+ A 
LIXENn yT 5Î !ot Ef KEEP pff yek K:6 WEE 
azÃ aêj|Kk Î ZCHjiPé B$ ad2y nkotb aPD! fib !q N A GZ DZ 
.+ dad! IPF SZ! > !@dËI B PDA OJAf T B YÛUR f hA+ BFF 
. || HORA > DiğzzTö 
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yÃok Û PD! DZ !çq+ fDZAXSNn ADdZ DDK GAZ :7 RE 
. GPoK AZ ORF + PÎ !q eGR A Go yin 

. DIF 5 RO LF LGEF IANS KUKK GF ftoK 

UK GDI AH DX fek LHe NDE ADEN JT HERZ :8 HE 
.KGER LIEB AyGKA Glo + DFE PKK 

. DIF 5 RO LF GEF INS KUKK GF ffoK 


|| fe aa|KLTEFDEDL JRE RÊ TY > ! GZ În S:9 EE 
Kft AKGP 5 jokynÛ K GRP fh+eR d4 KZ 11 MPS 
«GY Ray KfROG dAD 


KIZA K GRE Lj teR df + akozf F1 ad Lh fizf ffok 

.NGERF Atdad2 fe LIZ a0 yt 5A0 Uv SET aR Ö5! did 
+ PT!EUK GD Ljhu!+eR a + kf KG dA yfdk :10 YEE 

. OG yü|R Ûf At lzdf 
L PZ Ã GDA KGiRPLj+eR df KET ad lg pZAp ffok 
. DDIRf 5 RO 

Gj 3Ã SG zZGa Ao A Û] DK GD KIŞ fro:11 YE 
1 IP! Tf > !GAF OPRJLAZ !& KGHZLjhH+CR d3 1j! =1 KLD 


1 piAÃ GJ BIO XK GDL +E AFT PÎNA [E AZ taza K GEEZ 
. CPRoA!ZGAES Aolf A yfAaF IHN Ko 
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AÃ GjbDIg A KGiRZLYhi+eR df LEHA 1g pp Ffok :12 FH 
. DIF 5 RO LF Gp 


+ DG: OF ¥ GP 
: Gj PHYA: 13 HE 
Û fREOZI 1f > DA 
. FRO! > DAF z je 
aq Çî Ife HENE üNEUT 3F 
2 NÊLD ÜüNjEURAF 


(G) +A YF +f lep O5! GHOST >= DAF yS :14 YEE 
aD 
GZ a leAp OSI BROS! > DAF yEHSLDHE15 EE 
. OFA LHADUNE Z4 AZNADORJğEe LY OSU FBPLFOT || !RKuUr ff 
YeaÛ KIR Û T FB ÖZ > Daz > je NjAS :16 IEE 
. + FDEKUARFAr O5GjAFA > DAF 
a3 !gAÃ GF i ghêÛrNf x DÊ (Cî zO !IgKICAR ÛF IHNjN}AK 
pz I ZZQ KEDIETZ yp Û yYGZÛf yAFnhY AEA DE 
. Yea Û 


yo BSL y|öÛ @} !oyGzR Û +!1G OBUENEIHNU' PKLDHBA 
pK 1 eu 1f AMERY T BOZAN! > DAF zx je IPFS+!GIf IHNjÖSA fofÃ 
KIER Û 

L2 Ã KÛAFO !ZÇ YPEAZ KEGEÛ yDyÃîn š Bš 
. Aif DZÛ!T T Pas BEH 

NZA ÜYE yAEn Ö5! nafa OF 1 REO > DA LES 
. (ifn OLE 


1D eÃur org 1 RÊ ÖN x DAE YG O 5 Û :1T YEE 
. f DF O5Dk#eG dA Lj aE Nr ZD 


LR f NYG U SADIE T FREON > DAF yd DZtŞA 
FerotPK OR KÛRE LK Ü hypf Û HZRED!XIA 5 aol REO} 
. Lj Gf E ZÛ fz HSCMIEODT + 1F CR Û 


ã foç Ö5 aÃ: olf NjZZeRES T Hf 1 FEYPRJBDZA 5 :18 WEE 
."NABKAT DHECPONjI OZ foDEEF NF Y LEKE DF 


O KÛ AÃ ÜüfofÃ + !ÇAÃ LHIPADYCASLD GBPY PRG zx gljaÃnqšÛ Ã 
.LfojA ft DÛ! !ÇAF I 


2215 LPNHGEA +aZZ REO > DA KEDA KK :19 HE 
LUG LEIS CB! |B DASH!AfAF 


XE IF LjfPRGEKÛG f o5 
. ÖkBf CEL Î ZA UESAFA LAAEBUReAFYFEAEE o5 
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f PT YF POSLDMHGEA KG DE C5LEL ÎÛ ZA] DF > je LESS 
.jagfeNK UAE ai NJPSY PRIZE 
OAT > DAFLIY OFS PBHPLHZ LAdF DE IIE i !6:20 YEE 
. BZ 
LjkyyÃQ dzÛ f T Pa Lg Ö5+!AfuE au odš Bš:21 YE 
. DË FAS ORR (8) +a KEF yUP i POT > DAFald Š5 


> JENPAEAZA NETDLF i FÛT > DA i zZDKXGE ang 
Ff 


LEO Lz Ö5yOĞ LD AgdZ#DÖzd f PT T1 Û 505:22 YEE 
Ej? LjPd LDA Kf Ã1 fRÖÛZTY > Dã KÛÃfaÞu Ga} ZZ 
NH] ZZ 

. Gani Nj SURA! FHEOG dF yHK 

aad hy Kf afd LAADYZT f LHNARNS GAZ :23 RE 
f Yi Rk ans ÜleÃev DAD! Fa FzvÜGijEn Ljhuk 1 BÊ 
.i FMÊÛZNf > DÊ GPnölearûK Û Fz 


Š5LFOF api Ze5AÃ z Dã i zDLjhiE Ff Y AQF Lz 
. ORAL HIZN! || !RODLIDIOF LDIF FFESLTNYEK 


+ BRR eS !Afb FEO > DAF ETIgUU' agf fij A 
Nt G Pf HIOQFfOSA 
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LIEN! PNjOS! Ag HEI OG 2 HAC Gf YAGGET fA 
.+ 


DHF: FEAF 


AQ dip Gp! Yt ZONE SLD FROSTY = DDZ4 HE 
: 1G KÛBQFE CGE Û + RPDKORT Gir | F1 fp fl pt faz 


AFA Kf KF 
PERF A+ fp FORE 
.1 Ff At ZGAÛF LOT 


EHğFTKLAE KLDYNSAI GBEOZTH x> DAE K UAE EHA4TK 
1 POS! > DAFY + G f KCHAF > +5GUL KE 
kA FREON! > DAF Nj DZ PAZ i2 BS :25 AE 
. NIZA ff KA OB GDL} liZ 
HBhNYyÛR ŠÖ f PT TÛ BLR Ö LDIIGTZ f Ld :26 YRHE 
1j YYGTÛ (IK HBAAAKNY G PF 


fNjLDNSG GF KODAN AFAR 1u zf :27 YE 
. يليا‎ 
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F1 adZCEpPEAERS fp Rf 2 EG df BR K LIA APRF Ff 5 
.yO 2 @G dEDFAGSR SL TDHjCEA Du: z 


. DIF 5 RO LF GEF INS KUKK GF ftoK 


LJP SERGE DpEPR aod LDL FPR dl ZY 15:28 WEHE 
. Du Zz GJ eker f KAGE 


«tu zf GÛ f T PAFK Af aCLFoFPR dj yRSÛ 


to BEI CE frgIHNJY Gf 25|| aR SLD LtdiNEE 
IIo 


U 1Lj Gb E NONE AT ld yf 2 pik yFTöÖ LDL 
.yOA AZ EPR df 


.¥ DHEA fOr! > DAFA DZeÃu o! CER Û LFöSÃ 
AD! git Of x DAF Ctr ZDLAZAÃAr Z lG +!G O5 :29 YE 
fznNETEDZ Ef > 4jOS EFAf Or edd 2 BK Ö NE a ADIN f 
. GJ APU YPRQF 
.ftofÃ fer aAgfföÛ yrDÖ52 ÜPR ÛfF ÖZqÖJAf 22|5 
GIRS +! f YF T MEAS > DAF z ge i !o NK :30 BRE 


ZT OVO TUL UT UOT O Û 


2 Dz je 2 2U LIBR f ofREL HER! jE}! Ûf Cp KAÃ 
.JPeU EEL jIFofA ary FfSUÛgA Û FRED YS 
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Ar fmEÛzZIî > DA feÃ6 || !KU FRO > DAF z je (BEÃ 
. OFA 


1 GBEOATf > DAF LAA Z ¥ +!fREASOJAf EET 5:31 YEE 
. CEH KÛG LjF!G NPek DEAIŞY GRÛ! JIE NINERS fh jio 


+ ZA Fp yÃok+ fen +2603 !q YPRJU az GAZ :32 WAE 
.NHÊKLHCNEGIZ 


OZ = DAFT B YÛUR f fENOJAS LARA 2 Rf afep af ö 
{tur [1f tri LORE pfepAT +4 I !oj| RAT f 


i Hf I FREYPIGF YT FEO > DAF LNG 1 |5 :33 HE 
ÖTf > DA LBA Ü!|IB! 32 \G KEODEG Ö5! fen +Û U azk 
. Cf PF NAG FB 

: +f KÛGIf Ö5NDêNÎ FHÊÛZIIf x> DAFFENŠAÃ yo05:34 YERE 


š JK fh E ZÛ f 2 T LjILDIYEDLJIPRE f OF 5 E- 
Û29 \6Gi KOD 


Û BÛN x> DAE CE ZÛ + ZG +f Û 1G Ö5 


U mKC ÇOT Ff 24 f LP 


. Lî DZafoykoK GIF enlê GFenKADEjr zZiK DDE +!G O5 
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Ö5IPSGE ad nidlgî FREÛZIIÎ = Dã yo L}oiÛ :35 YH 
. + BHF ecALH2RIKÎ zZZHgeeAf x DAZ 
jîk NF anlj JA Û MZOZY > DA yo yA fre :36 YERE 
NjZfe|NOJAF Njo K padZ DAZ i FaT adj KI 6 anl DADA 
.yoDZG aTzf KY Ö5 
Î ZÃ aif SB REY YG T ZK > DAFFNKODZT §K 
AD AÃ tI üÛAÎ ZUG! yk OR A U!DA df {DR Kfefalf 
i fhzz DAF Yl fend AGF HoNK E > DA CEIZOrRG 
. fn! 
YBoyrDLAZerTD(06) 4 GI FD! DCS fn KEBRY 1 an 
- 89 RE LAGE LZ9 LAF KODE UyoldET PEON > DAF 
.KEBRÛF LAŞLHE fapA ı989 +Rj KTz 7 Ö5OPIQMF 13 
. DDIKRf 5 RO LF FET A ÜŞğZKA Ûz DAF fHNjODIG fo 


Ef RNR EG! I !offnfdF > DAF OSI Fu 2f fo:37 HE 
.1 DP Nf x> ! GdDZ 


Öf x Dã JGTDAÃ KÛAKFıZeeoK Ã ãank LDY NS :38 YEE 
.+ ezIf + 2E GD 
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Cî zü! +] OSE +SPIEOT fH x Dã KÛZIPK :39 YEE 
. Lj Gf LJ ef 


.> falf KAT MOSKJAT Û fez i AGKH!IG Ö5A 


ljaTašÃ NfÊöyrî Ö5ÖGHIf GeKYT o KUAFEAyrîl K:40 EH 
«LJP GIF LjfL_jfPAFE yo 1 DE 2Ş GZZÃSA!+ afod x je 
LAS (15) TZ Ff E Fh AGF HaNKUAREAE RIG :41 WEHE 
yÛP A Ijp!5 Ã44 Ã43 A42 Fa KEODZfEedXAEAAF ã Û GFR 
Ã !dzd Kfefalf +eT f PS G5 Ipfep A NprOfAf Ob letgf Ij 
. GOT 


4 v r v v 


5 f OLEN! AGF yr fa y AK ORF KÛÃFEoIE RIGÛ :42 YEH 
: oF GEZ 


KEbo!f AK GEDE 
+ fbFOZ KG ad AÃÜÛQG dš jfog 


Î !g42 LEE Ö5 GEZE A lg KÛÃfOE yek GE :43 YH 
Ür Af ã Û GEF PELAN 30 yÜP Gbljpfep a5 SLPLFp Of 
` GRR dIfek 


:L AGF HN OS2IfeK :44 IEE 
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I ZGeG Au HzyAKK ORF 7 FD ÖZ > DAE KÛÃfRn 
Ug ¢ FF 


3 Ã2 fa Gf Û Ã+@ÃR pf EoÜÛ! +44 NK ORF KUED 
iKEGDIAF A Li DA9A 
Û FBO x DADZKzeT!f K GEAÛF URG 1 ankÖRf KÛÃFNE 
. OA AFF LjiutyBefepY nicaijAf eT 5 
CE ZDBIEE Ö5|| aS fpORf KÛRE LÜiunyodFG K:45 WHE 
JAG AD!ofeoat tar |f O54 PT +oNADE! ZON x DAE LHZ 
. Ez +A 
ary yÜP CEU frihPEEOLDIHGSA yBkefe|Ns !AftuF OfAf ÖZ 
. HAF ã8 +n aur od¥jBj oR ELHXKO 


{ Pat er | nf LAY OSLDHONANJE PT I D}NDGE 
.+AfaFs BA pêry yüP Gi 


+T PaFtdfoda Û LFOSLD FHEOITS = DEY aAn5:46 HE 
rE aU 2 ADELE LPF A0 Ato Ljiutodur ff OA afep C5 
. J Gj 2f JYŞTU AWETDHA || !RA UBZZ 
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LDA FREON > DAZ je LIER 1F YT K:47 EE 
. AFDEDY FEJ| !RÖSIZES 


.1 FDO > DA KÛRA RIFF HN2 RE 


DEL jA Z EOE +ORDK!GORS tiff CG ZDLjzS :48 HE 
Î BOA > DREGE 


\REjI ZZ jizZÛf phrêb(0s) +dgkã fek Û L5 YY lf 
. YR 


. BOTY x DADZIORUF UnbZ jelf Ljzd 
48 \felE OSlffod YOU LAZ > jelf Ljrk EDIPBZ:49 EH 
GjofÃA Ã + îne) dy jADÎ ZÛ 1 BÎR KGjZÛ 5 RO LE LAGI FNLZ 
. OA I !qfe SEDA! RF 
Î ZA az Ã z e!f aS IlÜZD47 \gEE Kodu :50 WYRE 
aÃg Û NJ YFLjL ADY frjadef Î ZA ff afi EÛ x> DÊ 
: FJD 
ULjSPRGA T !o LIZA! DPE df > ! EQD YEE 
UEPRGZ3 Î !q11 LHELAEAE! DPE SAT! > ! AdDZULBBAIA- 
UEPRGZ23 LAFLAFAFY DPE Tf > ! GODHUUEBBZHED 


UERRI33 LA AFHAFY FRA iI! > !GADHDLEBR - 
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ÛYy{R dt ADÛ HAF > gef 1 GOAN! > DA U' Ãeö:51 YERE 
O5 lffod K GHD HA NFP Cer ZDLjNL DY PRIDIGAE ADÛ 1 |a AD 
«LFF FNLDNAS RF 


. fofÃ ery + DOU’ eff fHNj enSLPDY n5 


YGIAY JT o ADI FEO > DAF > je Yk fig :52 HE 
. NANT aVIHNHSY AAJAYDK o 


\GGiE OS\ffodE K GFF 5 A NFPLHZAU Z NPA] !Rakzk! !G@ O5A 
«LFF FLAS 


U zZNÛ5NF YĞLDI GHOST x DA > je! aA :53 YERE 
.NIYF daKofI| !R GF 1 P NECA ZDERENIEGIZ 


PSA FRZOIIf = DAF KEIR f LE > gef LpZ:54 HE 
ASI OAS 


. GjHKORELDYAY ar pnd gELA yen! RE +! ÛF CG K 


LF NEjORGA Je Lp ROSS > DAFHIAY O] K:55 EH 
. NE ZDODZIP AA! [Af ENOIZATOR 5 RO 


1 SERF NEZ OA x DAZ je 3e5:56 YEE 


LARGE A Û NjLjA ET 1 :57 7 HF 


. DIF 5 RO LF LEF INS KUKK GF ffoK 


ا ur‏ ی ئ ن 
O 2‏ 
Li‏ 


KJeNpDRf yF O51 ET ZOT > DAF > fe yK:58 YEE 
. KÜGoÛ Ar tef 


FA! PF Ataf Of YGEDY+ O5! RZ jelf yKB:59 HE 
.ChyÃctnl K Eb A LiF SSE A duwe ÃAyeTü! 
tifedKokAÃ Û! HPD XB GHEOZETf x> DAF > fe HS :60 WHE 
EJ ZJ¥K ORF š5 Hof A yf i ZA LESH T Ff YAU yah DAF 
:SraEKE Ù Ã ÜGP IFA + Rê ÃeX 
Ü+ hê dG 2K! ZAHA 5 GÛEL RF A+ DEK Fena K 


Ã Gf Af Ã KEY yApAÃ GitnfÃz AÃ lı üdf if FZ o 
kee KGL ¥ 


Lo +hfedZA +E yGTaU T Gf Kffifedf AOKG E Ao 
IIE 


XE Û A RFDZAQF Kfefelf yt KEE 


|| !R OSG! RHEFOERS +AlJF A! REEF 5 Ao!f T H4 LEBQFE 
Uz 5o 
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f A lg ETD DE K A Dfşzk A Ut îmZyGZ 2 dk 
USA K GIA A LH f OSGZZ 


DÊS 20Gb | BAF KjGenif EH 
.KGpaprlg i Z2 f - 


fj A Û ZON x DAF A Ç@ I ZZz ff 2 eT :61 YRE 
: ACS df ydOU’ azf 


O5! Bf JRA U ez A Mêaü! 1 ZOZAN! > DAE CAR f 
NG Ff 


ÜfoKAÃ NETAUE GIF YEU yAEn ar of 
KÛÃEnE RAGã fA! BOZÎ tzu Af yÃo DIJZR|K BAK 


Ã KÛ LE LÜZÛ 1 RRÛZET x DA x je i 6:62 YE 
. > DAEYGTD 


CBRHGÎ YASA! HP pA DROS x> DAF > je 5:63 YERE 


Ã af da yrAÃ Î ZZ flO > DAF z e aj 5 :64 YEE 
. CP Û] o Î ZA! PK ET QF 


Ã LY : 5 A aE VET Ã ya Yo UO dê 
. GÎiyAcaK dbf 
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AG diaz fMPOANf x> DAZ je AG dl eK CAZ :66 YEE 
ADC 1f KEZGA + DEYE Yer ZDEOD FROST = DAF Lz 
. Pz HêyOS 


HNIEUBZ AFHENHEKSAE 
.+ Dp AR dF ZA!AGf 1 GHOST > DAZ $e JRE 67 WHE 
AÃ +g +!Gf UC +15 i WOT > DAF > e! :68 WHE 
.+ ter | f +! O@F +5 
: 4CGOFAf IHUODK OKT AMMO x> DAE z> ge | !AS:69 YEE 
UBIKAGA + RY fek al KEDIAf A LIA! RAGA 2TL 
U! SKE EDIL T ZA Loke LAF A KEL J o Î ZA f 
f PS Gb JPR A Hf A Udo KjGang RIG T ZZarl f 
NAG +ë AT PI DEI yi Ü !A% jj !R Î !o ta ÛBAÃ KÎ Û 
. GjyAczdK GiDIAf A LH f Y nAdb 
KH i A Cf oo fw Of > DAF z je HS :70 HAE 
DEDA UE fota AG FDHOSL JAA A + df + FP!EL hid LAQ 
.+ KAF + CFP! + ONE N !RF 
ag CSUR LD EOS > DAF z je Û ZZYnö:71 HE 
aR yf A+ PÃev 1f KOĞoÛ yak UGjhyÃca KEbDIgf A LAY 
LDLHBEOR 1k LHF O5yfAdF Af CTU +A LEX! +EAG 
.5 Ro AHHLÊD EG i DEbY[ o5 
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1 GEOR! x DAE > je add Û DBF A REN! aOP!f +!@ O5A 
.fASESFAS IBAA È ÃeUIf Gr RKORf LIF aK RIE 
OG ADK GES ADLfefnY jÜ Gi 4-jtlRUf Yio add GE 
.1 FA 


DIK OUOPd2G OSU BROAN > DA > fe! aAn5:72 YHE 
Ãf TÛ AF KS LDNyÃca yêrozfo A KG Û BEK AÃ 
.|| ت‎ 


O5+zgAf 5 eof ELj MEO x> DA z e Uv 5:73 YERE 
. + jelf eds AUNT Ff HOU led FEY fek 


ftpÜlkoAÃT BOYS x DAZ ğe f f PF LHHODF IHNjLKA 
. YH PDPYPID! zf PHF 5 OBZ 5 BE 


+ Cf NDÛT Fl aî FROSTY > DAF > je fES:74 HE 
BB KAÃ GjfDIg pZApA GÛ T ffoK ORF + DPE UCT +FjÎ ZA MAE: 
. IRF 5 RO LF Gp pzfAp ft A 


|| aff AMET! KfAp yPfK Y OZ FREON! > DAF z ge L}adiÃ 
. Af š RO LF fod KEES YT o !nE!f Af GPE T Pdf 


(aj ا ا‎ e 1 #6 75 ۴ 


|| üaFf Af CTU! ALE CEL i ZAUEdE 
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Gb and ORF +k LFF yo Ö5 CEL Û o I ZA UREdE 

Bid PAE YEU y+ At HOS tof! BE Gay T HA NEQFE 

AKG! AÃ YAT! Ö5 2 ¥ +!Aj A Kfacêf +35Lji Zef f 
Û! CE 5 Of 

Ã +{îzd U fad tomgazteÃev f af A KOO EH 
iH FAf 

av dFAt soaFK GAD! | ZAG |1 

amir eza! qirf Û fefiaBizDu Û Zer f 

At pf FET 2 BAZaIKAKEEDHU AFA 2j! CEL MIG 
LA2KELÊpÎ HAE PT y+ tûr a2d¥#5[ NLBSA LESLDÎ ZZeÃGYOZf 
iKjfgfedtAÃ LjBf! o 

. aR YEd ISK GBF A > SAF of Û ZA f 


!fenk ADCHPA Pe 1 WONT > DA > e Pé :76 WHE 
yÃca BEIAf A yETRf OSLffodf š af AWET!f YT o GIRNADKJEFZ 
. 


Nf dKokK U ALD GHOST x= DAF > fe! an :77 YE 

ÃÜIG Ã UFe!f AKA KGET KOR f Ü! HBÊĞB2 LÃQdZDY FE] D 

jt A tafnl +!GIf Kürl O5! $er f FOU A 5FAMF yo yil K fF 
.jUzDeAtFK GET REST Ff 5 KAF yo PKA eRok 
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JF A NALA i PPEOZTS = DAF > e LH € PS :78 RE 
LFA Gur SORf KIC df yi Û ZA $ REL jor Ant DEO 
. NAN; | û KÎ ZAG DpAÃr ohn» 

. DIF 5 RO LF GF IHNjS SUK! SF FfoK 


aqdfFl IL 


Kfefep NÛ a@5! FPO > DAZ ge a01 5:79 YEE 
: dGZ pf K 
LI Gu Pé ÖRf î ÛBAT G +imãx jeng EEF ad 
UDA Nfyedz 
LjKYAQE ağtg A LIYE T Cf KEDA A LAYS eTLjlfeg 
Û GROAN x> DAF!!AFI3 UKLeÃeu: || !RKur fF fof A GJPfOED 


Î ZABjr az fhe UKE fFREÛRZIÎ > DF z je Kfefep LK Û 
LZ ãaPÛf KÛGIf Ö5Ã ÜeTlk 5š O LF td GOK IZ K GBA ld 
Û gef adTÜ 5 RU 


AU: azf fn TU PAF FRR f OSE oo@hk feel f LK 
«OFA I !qfeA6y aKA Ür îrê zf HAE UREN 


fehigt dif KGiDIAF 119z ff 1 inEK efa! RJ EÛ :80 YEE 
. GFP eqo@ELDArT 


YUP YfpIZfeInNjCalgOJAf 5 onal 2jl LF fe 
fF IRNj 
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I FPO > DAF LOAF ¥ Dé Ef ELBE RAG 5 BER 
. GRAS BKC 


Kfafal!f Rû LDYGEzR Ûf 1G Ö5 fREÛzZTf > DF > je Ld 
.OJAf LIE Rh 1 DZ 


LAY T ZODIEBT Ff Kjgenlf yt PSLDOASF LFo:s1 YEE 
Lk Û Gz ÜGJXEn DIA KED! +L ef +a f Ã 
.|| !HPRPK ODF 
+ MOS! dGzR Û KÛGIf CR GUڈ‎ olf Nj aiLDOJAf Lf 
Ö1 x DF z ge Î !gNjÃaF aff 65 ffod yn CEH fei off 
nL} FOOSHA UOzadT GRE 
1FI > !@dE Cpe yodzZyoS LDOJAf LF :82 WHE 
Earp GAZ E51 f friiee|dt KOPF 1 adZYBZTEfep ¥ nA Lhd 
.laAgfAK GD D_KfDDSLE KEL 
HEF yap ADI fFEOZSIf > DAF > fe U B5 GZ :83 YARE 
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HegdFK fei A || üdf - 
POR Atif - 
UldoF+ SDL - 
YeTf Z- 
a2 al - 
a2 al KG - 
auf - 
DE YI - 
toAF KfR Gr | O5 av olf 54 4f > DAYAR :180 WAE 
UEjngDHNYfeSGengyt POA UrteRî df 
. DIF 5 RO LF GF IRNjKEODS JUKK GFF EfoK 
Ã wer z gij av olf 5 f x DAZXKÛAFIZyu PK :181 YE 
z= !@a € A PNA fNjOS (EeAf GÛ A Rf A tr df KG 
. + PE Û f 
afen!f JZ +AZLjI 50.000 LHAHDNIK ORF K GHDPDIXG :182 IEE 
. +Ru o KZAGDÎ !q! dt @f 
3 @U LF CB AÃ GDI fp AÃ GjEjIE A+ ap GEO Or AK 
. DEAF 
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NjFS T GDZYPRJQZ au o YOp YF adj KI ZZ2 2T5 :183 YIHE 
. je Leff Û ZERD OSI > DAF 


1 GROEN > DAE z je tq dKokLjzdFT ADZY PRQE2 2 © 
HID! jf e:UŞÊ [Ef HÊ 


1 @Aeu 1f YFGAf yoihé FEBDIGELGN ++ 5 EK :184 BE 
E 

ad KoODGE Û A LAÇI fx +36 FOU y+ i zZBZ185 YE 
AÃ yedi GBPLAGf LAZ fa 1967 +Rj e18 O5COPAUFE 24- 67 Rë 
. AF 


1 Fen +RANRDZSEYS en!f O5 LAGF fNjeTlg :186 WEE 
.+ I f + Ye] df 


„1990 +Rj Y@IDI 7 5 Ad 1410 KÉ Lft? dê 12 O5efen!Bzeo 


12 Tz QIDD/90 !ıp DMPEGSHoIS: !orp SoOHoosDZ 
RÎNKĞMH 1990 hzš>üp7 5AHf 410 !J¥ DRE HZ 


1 lap 15 PTIEYOK! lp a + ZG ONj AS ANEW 
.OGEyÜIR ÛF A 
.!AFDHERO! 2OFAF+TKA 
LAGOA a4 
.adÃ NF Ã HEĞZDZ2 YE 
. GUA O > DAFÎ qëY PRJZ DAZÛADE WHE 
aۍÃ‎ aR|kÎ ZZ 5 BE adiejazÃ +A DF fio5:4 WHE 


. FA Orf > DALES BIS 
. Bi H}IROBSKYE KA 
i ğÃergulE:] gşpür 3€ 
. GEKNKOR KEREKER SAF j KES :5 HE 


Gn JT SOS! DHE AÃ KG XDKE PfoIf Ki fek LYK :6 YEE 
Nj BEA LÃÇf f G RF LMBEPDIAA I !q NZ! AHAA YfeK LD} 
+t UA +I x !GadflaGR f gehK Uff 
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dad K@Af SAo 5 U+ BE PEO! yefek +! Ö5 :7 YEE 
. IAF 5 RO LF ffoOKKGF YT o || !R HRYfEKEHEZRS A 


: GLH DAR RHE 
Af Oz! = DAF - 
«Off - 
ا‎ ۴ 
ا‎ 

HGS! ac: UNEQAF 
+A OHA ANjOFUAF Orf x DA :9 HE 
.NZÈ fff öÃ ÖBJÊf NISL PFUAYF Orf = DAF f5:10 YEE 


(fl f O5! di KJA EDA Of = DAF fz5:11 YEE 
CE RF AF CREELGEEHÛ ST Z415) arz + B Gide y+ 
. ÖFAS LY OBÃCEED ) +zfb aÃgqKÛ ZAYE ZH dR HZfEIR 


. ak Ã Üardêp Ã ÛSA Ü adš arŞYÜÛP KfeAGF INjfzlG 


Öf x Dã JGTDA KÛKFZeeoK Ã šank LDY NS :12 YEE 
+e + 2DEYUAF 
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LEY Db ER f leÃp fzSLDÖRAf Of x= DAFLHOE:13 YEE 
. OFF LY OAD NE ZO AÃCRJGj? 


ا3 ا 


UA Orf = DAK GÛ KJAR Ûf z je!f yi 25:14 RE 
.|| HOA zTöÃ 


+AGS FF KUREY O5LFK 


!afê yodzÎ !o Gf yA yin! | BaF KIER ÛF IHNjYÎ K 
. YEU q@G LHF KÈDI 0O JIpOUAF OST >= DAC ZD 


fit A +ER f lep fz +! Ö5 BEDS I !q yn NIE LCE 
. Jd BSL JISLPLFp YER Ûf +16 Ö5ynif fNjU' aPK 

pK +Û! aR 1f HNjOS AF Of = DAF x e IPS 
.GFOAf or > DÊ CAR f aÃsÃ ÜKJCER Ûf 

zafjÛf LHEZÖ5Ã KÛÃFu !ZÇ YPEoDrGE U GDN 3 2Ë 
. eAniff DZÛ!1 T Pa 


ak ohş NIC fz LDOÛAf Ö1f x DAE LÛ :15 YR 
. Lj AEN ZHORD 


LjGAZ JER f FNOAG YG 1G 2 NCE ffiz5 DFA 
CAR Uf hirPrQE > DAF KÛAFNL JB ÛY I ZTED AIA GFIYT $ 
„Lj Gf r ZA f HSGMIHODT CD Kt !@F 


LAMENT o51 Hf OUAF OTF x DAE Ãu Zz Lt :16 YE 
. NZBK AT DHCP! Hf Nid foDEGEF yYASLDrEaf ev: o 
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.\ofA+!GA LIPATE DAF Ö5YycBSLTEofA Av z# aÃnqöÛ 
. {ofA DAH2Û +!gAf CG KÛ 
+z QUA Of > DAFKEDZAHK:17 WHE 
: LEF LRG! O! |B DSYGAÛf 22öLTE DAF LA 
UL SPARED T GF +RBKKÛG F1 fe 
. KÊL Î ZOGBY AL }AE| DAF FE dF 


yA A GUA Orf x Dã KG OJAf au o5 :18 YE 
.> DAC ZD_}¥ ORSDUNpYÎ ZAHF 


OAT zx DA z e laê’ 2 LAZ DE +E I !AS :19 YHE 
.NYKENA Jo BL} Lj j SFA 


KEF yüP OGUAf of x DAF! f BK dLPBš:20 YH 
+ AF ada D5ÜeÃrjt!f dzzÛ f T Pa LgaëheÃgf OBR + dG 


DzzÛr 1ê | DAF! SEDIR At PTR KEoOÛ UHfedyd321 YEE 
ÖTf x> DAEKÛAFIZu Gd} ZA gL Ö5yOŠLTE PT y¥! šobÜ 
. "Adj ZAEJZP LJPALDA FÛAf 


. Geni NRHA OG dF BAZ 
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1gp Gf! UNE ZDLJNL DEFA Orf x DF yT: 22 WEE 
: + KÜgdEÖ5 
ùA f Ff 
REA + APO 1F 
.+ PY A+ ZGaAUF LOT 
. +OAf DKOR yYFEAFT fe + KOX! YT SLDNHOEA 


I ZABYUAF Of x DA KÛS FU LE LBYAFTK 
.Nr Z4 AARJGe Lj Efe 


+ f f KCAAFE > ¥ GK UKELBTAMNjYETK yS LDY n5 
.FUAF OMNI! x> DADZ 


. GY PRGA Z +Lj! YF > BS:23 YBHE 


K GHBZZRS LDN LAE PT I BFR KLPIIGAFAFE:24 WHE 
. (GZ 


ى 

ی ن ت 
KF‏ 1 
Li‏ 


lagD Fer ZDLjhLjZEGE GUA Öz = DÊ YPRj :25 YEE 
.+ BRL 


1| OFF!SRPIGAT a f YFepyGEZ elf ¥ FREjã an 


LAZ AF leÃgf Ö5+]OSF +dpZF i ZZOTefd DYT od DJ AÃ 
.+ SL + SPIEY GRUF HSA! aleAp ã anK Yferif 
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. Gj LjoT ad aHDY FRELE LPBêKJAT Û AEKH!G Ö5A 


Lj NPADDEEAEFOAF Of x DA x je ab’ :26 YEE 
. DHA | FAdDZ DDZIHRSA LjSPRGE 


.NgE +!G OSG) LEF AF foe elf LjzS 


Lio HOA GUA OTF x DA Lz Ü GENA +!G Ö5 AÃ 
. > ef 1E) LIF dF 


> DF Leb U jpZÇaF ADEE BAGpnA +! Ö5 :27 YR 
.Z af LF Y Ad NEF ZDfoDFUAS Orf 


[ ASA ŞÛAF ÖNf x DAE YGTDNFEDE jelf x> BS:28 YE 
.KG GE lef 


Î ZAG yt CEHDE OFA Of = DA YPRö:29 WEHE 
. CE ZHZAED !qLjfu Z LAZLHOEEARJGe LHe 


Lak! LG jel pö HF QUA Of > DA l2 YRAHTS 
.FRUAF Of > DAF Zz gelf LF Oj na jz 


OZAN x DAF > $e 2 2{ KKok yu SLDOJAf Û ZY n5:30 YEE 
. GUA ÖN! > DA KENE PE K dg A KCHDAF A 5 aif OFA 


. Hp ÃoLj ZHSLFKD GUA Öraf x> DA z je! :31 YEE 


LAHOUAF Orf x DAE z je DESLE PE RPS NLS 
+ AF Oa jo 
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<+ BRL NIAZOFÛAF Ora = DAZ je 3245:32 HE 


A az CG Fek UA Of x DAF z je ÎÛ u fS :33 YEE 
.NpBjIZ 


. DIF 5 RO LF GEF IANS KUKK GF ffoK 


ÖAF OTF x DAE CE ZD +dRg35[ hz ğjef yo :34 YEE 
+ ADEE 1z Ao 


auPs Ã KAF Öz = DÊ KNK f x ef HS :35 HE 
„|| HÖJAf 


"LAG FNjLDZ5S (EE KFoÛ FU ary yÜÛP NğiPR f Ki 
FUAF OZ! x> DAE RnKAÃ ¥ PRJSZAAGF + Af : OGF YT f 


jL3) EF FfoODZfed yA EIBRLF + pF :3 6 IEE 
. DIF 5 RU LF FEoKKG JeKLH PROF BSR SL AGF 


5C ZÛ LjnfPR af fol DL foFPR df ZA n:37 HE 
. DIMI adEPBI!f Kf GFUÛAF Oz !f = DAF 


. tu zf GUE T PAFKAf ADIR dy FSÛ 
oA BIG || !HOSE LY Gf le5|| aR SLES LNEE 
ĞEEÎ» (EEF IHNJOSNIZZE AT lQF yazî LE 2 Rf yETSLDLHOHÛ 

. of FIZ dl HEPER df KEp 
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. ¥ GDPArOXFÛAF ON! x> DAF YGF av o Î !q ZR Û aed 
ÃDYÛAF ÖZ x> DA CE ZOLA z (A+! Ö5:38 YERE 
YPRJF fzhheT GEGE = 4 DSFEAF O a2 BK SNE pATUIR f 
Î OFA oA Ü! 1eba ÜPR ÛF FNIOFUAF Of x> DAK 
.II!R 
Ãu Zz GjRSHIR f yt UA Of x> DAF > e Î !gNjAK:39 IEE 
.YA{ ABZETF yd#lAdz d¥!G an) 
> Dz ğe ytpL pIHEIR f ofRELHIZGER FE}! ÛF CT K 
.YeUf o@GLAEofA ar fFSUGA QUA OI 
ÖJAf BARGE U! T a5Y aPi5ÜAf Of x> DA zx elf IB 
Hf ZA H0 
I + BÖ KoKRNJH_ SOA ÖZ x DÊŠSÃu Z y+ f#S:40 HE 
YnÃazfeÃSüğR dDUAPEZZAT A 2 Gj!!G O5ADY Fj BE 
. GUA OZNf > DAF LHF!ARNZ 
. || HOA Drzhelgf I ZEFUAF OT x DA BSA 
HN BHf azAÃ LBUOJAF LH FefREGEzhA Ûljeğš |K!!@ O5A 
«a! ÛF HNL LAG 
1 zKPAJOKÛ +! fen tHIY PRGA z U' ezkftq:41 HE 
. UA OTF x DAFLHF!AGIY nACBDHAK LOHAN aE 
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Î fo +Bjf azÃLZ af yaZEfeINZE FR LE LÜizZÛf AÃ 
+ PAF! er |! nj efep eA 
1Û U' ezkY PRGX+ I ZAÛZDSS LEE EOD: KK :42 YEE 
.¥ GRU + DHNpK! jen 
KHE AA Ö5! Stak Ù fzk!!G O5! jan K EER DK :43 IRE 
«LAG FNLDS LGBFEUKI| !RA LÎ f eTZ LIPRFD GED 
:+ Uf KÛGIf O5! RB IFUÛAF Of > DA RînKÃD/o Ki:44 HE 
FÛAY Örer!f = DAF CE ZDjinF ¥ GRU) ORE o! !G Ö5 - 
Lj a E ZU yo! + ZG +R f +! Ö5 - 
š dK ND fo CE AF 2 T LLNSOLIPRGE FEZ CU SGAZ - 
Û8 GE KEOD 
> DAD FE 2q !f y@zöz DAE CE ZDL_jh2iP 2 üRPf+!G O5 
. FOAF OI 
afk fifokA ÖÇÛAf Öra!f x DAYO LE LjizZÛf :45 EE 
.+ BAF eeALH2RIKÎ ZZFHgeeAf x= DADSep( 5D edaijgnK 


+ Ep teraf CHAZ find = DBZEBRLF lerdf Orf :46 IEE 
.+GUAF 1f > GABE NRF +E A 
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1 NNE Rx KIRET 3F 
> DÃĞÛ5Lj af CE ZÛ +B AK ÛAfFAEÎ ZÛ ff 5:47 IRE 
. OFA ÖFf 
.KfA[ Ûr! AGK!!IG Ö5z jelf KA e5 


aTadÃ Pdr BOI GfeKYT o KÛAFEnE LEK :48 IEE 
.+[ PaFtakodFz> ge LIZ 
. 1 DË yÛP LjPu Gif LJIPRGFE CE ZÛ ya GSA 
rEpeÃsL AGF HNFOAF Ö1 x> DÊ KÛYE HG :49 IEE 
+! Ö5Ûq@%(1 5) ã SÛ yrDÖDL fîza] !q GRA GETIBOAF 
50 ff CEODA NjyAÃctn!E yETR SEZA A IJ#GOREOTPNA 
. LAF fFNjLHE2 A51 A 
yêr fd yAHK ORF GFÛAF orf x> Dã KÛRE Û :50 HE 
: GA df fh! df 
ÛK Ebo! AK dp DE 
1jUAt KZ KG dMAÃQAG dF ffoe 
: LAFF HONSORG:51 IEE 
IAF AOL AIG 5 aPKORF KÛ - 


LF+na® +! dš PKORF OA ON x> DAK ÛAFNZ- 
UU 


FAY Of > DBZ KGaA URE HEORf KÛÃFnF - 
+ Df azÃ LY Razah IU LE LBš- 
LHX ZDED|| a&SORf KÛ CÛ! + DÊL YK :52 YEE 
Ö{ PT DFZESBU AFA Yu Ašûr |na Fiza OFÛAf Or > DAF 
. û4 ÃD 
Df azÃLZ aff Yb ZfepY nid LE LPBE53 YERE 


leÃp GEPÛ + ÃdË 5(1 5) aTZ # Bf yJÜP NPŠLDOÖJAF Lc 
. GP +!AFUEK ORF OUAF ON! x> DAF 


G15) TZ F F YrIDYÛP NBSLHE RR yŞpAD{YPGy+ LF 
. +!Afol a6] oLAZ 
azÃl !g%$ ÛBZETqyd#DEd#H!G2 ¥ nÃidy DË FNS 
ar fulyUP NBT BF Hf +B 
HNIC KynÜf fNjICE IHF BEF azA LAFe a61 öDFe 
. KER} !AfnF 
¥ DYÇengYîu AE KHAN RAfyNGSKÛGIÎ y CBA 
. Û 
a8 LHSLBIAS DBOFUAF Of x DA z je LF 54 HE 


YL jIONKH! Bf azA LIEGE afepyt OBIT PAF er |4 +n 
. GIZA f dFU' BSADEBIGEIQL PAADi!AFZ 
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Nf Çî PÛ +z&f LOT! yi OFA ÖrI = DENG :55 YEKE 
. +!AfF5 RO LF 
ÜKGDIAf Ã LAYS NJGBEOKORf KG GF PU A BEGI LE NYAS 
> DCE ZB RRSCEKENjqyekt SAF Df! r py yÃo EZ A 
. OA ACRJje AD 
Lj f Gr |K ORF Gef SFUAF Orf x> DA Ã5 :56 IEE 
KOoüdFÃTK Efe HBLD] !RÎ ZAF NHCEGE ÜK GDI Ã 
jNjÃ Njan|gedt PazazADafif GPSOR At Af LOTT Bf 
. 530 IG OYNDOS 
RJje š RU LF +BHf azÃ aUPSLDFÛAF Orf > DAL 
.+!ADEIG +e+edzf AG deg hš BE! ar pH 
š joktLg! KA DOS! foSLPÛAf ON! x DAFLFBE57 YERE 
CE ZDL jn EIGER SUG A+ AF adj KURA GE 1f yÃo 
. > DAF 
. FUAf Of > DABZQoRS +n} li FIRK 
.|| !HĞDHÊF azAA ÖofAf UĞÛAF orf x DAZ je aUP5 


.¥ AOA Gjr 2z 5 oR tli BAF KODE y+ DBZ 
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yD di +5 hFÛAf ÖN = DAEKÇG Gf PF ydtK:58 YERE 
1FI EE At AF BPE FKA + pf A+ Zea ÛF A+ FE RF + olf 
.+ ZAL GE o + qeKAÃ 

KG Gj MK ORF yU E JJA yak ag05:59 HE | 
. K MBZOZG dF golê AF DEK Û SEL 
HÛNŞUUCD j§EüT 2F 

FEAF ANGER Aa ã fol 5+ AA UUPAZ +25:60 IEE 
Lf 6 pt DAEK Gf A 1+1ÃGf Lind ipek! 5[ hNffoQ 2 fENjY A 
+ADFxpY At zada r Ate UF +f 

+ AF OOPAF HAFUAF Of x> DAES f 5 

. DEIKF 5 RO LF IfAHOAA+ AF UOPAFIEZGK GEF FfoK 


KEES 13 yo! KEDA || HBA y+ ãÃ§ dË ZZA15:61 RE 
+ AED] DAF! BFA! zEEaÛ KEG of AK GEA 


. DDIRf 5 RO LF +f Nj ALjHKK GEF Fok 


+A PDIYPOY 1F OOPAEFUAF Of = DAF ff05:62 WHE 
1 YPG JOE + do RAK fGangOS|| 235! 5 f A RAY f@SA 
Ã üBjıy Ac SDI At TRÎ HÛF YT o OFF AU Anjî FS KIR 
42 Lj KODE Û A ÛGjyAÃ#a! SDIAf A+ EETRf KEoOUF Gf U 
!JofGS BAF 1987 +Rj edti27 O5OPIAE03- 87 PE LAG LIZ43 A 
+ POA 
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+L NFT LpXfongyt OUAF ON! x> DAE IPS :63 RE 
. HAVENT Gf Kfe BEA Kfeff YT o +A 


+a IQ! lf OB! NIE GT LJERBOE yr SLUG 
Kek Uf 1EKYGALSNJSABOE yETDHG NA Ja FPDAaFAAEA 
f 3R dÎ 


UUPADSIEGEIRNjLHZ A1 Ljfe|tf O5GHoaGadtK dO yr K 
+f 


š RU LZ ak Ûf YEAESOUAF Of x> DA22] 5:64 YERE 
Y10 tapas E] I !oyGZB yT OSGI { PKY Af KG +!AG0Z 
. GYA BEIAf A yETRf 


Î !o+ FEF KO y+h2fEOL DÛRA Öf = DAF L655 YH 
.+ pK fefp GIGER f ADEK Gj 1 o LNZAGKKfejK EES 


cek Rf KEF JF A nSAÃ ÇÛAF Örarf x DjPEEb:66 WEE 
jek Ã Û Ãalf axjff A +Foff A toüzf Ov felf yê K Ã +e i !q 
.+DüHf Ou fof 

1U KEYF At JAFF LDHAFAf adpKynT GE 


.2 f AKG f a2OPTar Kjgenif + f5 f fFNISBIPSA 
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pifo SIFET eGdHAIGA eR A+JoRf ¥YGTDeGIg !geftbA 

+leRf 1E A aT LfRMNEBOUAF Orf x> DA afEb:67 YEE 

YPfK yîTKAÃ GS A +ùgeîf || ud tO !o O0 yo ythEpÜT çAÃ 
. 1jl 


!oROZA t+pif YEDDA, Orf x DAE egEb6s YEE 
«+f! toT f YEAS! AUF 


aT f T af akxK Û ZAF Of x= DAF JS :69 HE 
. HAQA 


YTDEO!IG f BLA yeGa DSK GHEGA df E SOG 
. CjC f \frfgA! dd K BIDÎ 2Û aK OR IF adiKAÃ 


1ik YET AHURA YUBA OT x DA efEb:70 YEE 
«ERG A+Af š ao 


(feq AÃ +A 5 a0 KG] KÛAF ONY > DA 5:71 WHE 
.NyÃca BEIRf OSUfodfeT!f YT o GEH] K 


2 If +l Gj LAD yzhFUAF ON! x> DA efEb:72 YEE 
.+!ezlf || SA lef OGASBIT @ A Ü 
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2 PIF 1ol Gi LAE y4n OFUAF Of x> DAF aEb:73 YEE 
.+!ezlf || SA lef OGADS!T FG A Ü 


1OPPDAKUK A +f aed aq Ö5 +A T AK :74 YEE 
. Ori LR A+ afl 


. GEF AKG adFlFNjHIGL CG 3 !AK 
Î YEĞİEUR q2 dp EUT 3F 


Ö5DNESA yıTöAÃ aEbLPDOUÛAF Orf x DA Lt:75 YEE 
ljGK GÉ Û Ã Lj RUF Lila A K GiByd 2AGRESETRI + jek Nar 
. GjeK fed 5 OIEA ¥ GDF 


Ö5At cf toT f YEAEBOAF Of x DAF !AS:76 YEE 
ORf +OT f YOY alg UDOT f HOEPDAKK A +A eded e 
.KGiDPK fepeAGK 


tI > !GdF yd û IAEDOAF Of > DA DEES :77 HE 
:OOEEGZ i !q2 fFPpOZEAf OGLE OD! BZ 


UA (WEAZ 
U jyedf (E dZ 
UL jj dG dZ 
Lj edt GAZ 
. ZÎ u adFA LjfETrABYHRS 
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HFH f > !GaF yaš û AGFA Of > DAF afrb:78 RE 
FF LHEUFAF YD O5 
yTR tnjpêad K jenî PSA!OT f 1F YDS JUKÎ ZZ Ö 
aÃrjf yA K ORf KG ad Ö5toT f Lp Areas ufeayrdjclg 
„|| Ûrf Uf gfAdÖ5A 


1î KEIj>GIG I lq Af Of zx DA A5 :79 YEE 
+1 Hpat zd ADEPCaGij) i Dy ADK GIy PAGRES Sek A+ ûr @ AÃ 
+r @If HOTU NEN +E BACA RS Ã KOC Nj! 
yF POA ORFF 1 feRf tek YEQ PSY JF eK%Y GDDZSPY A 
. NZAUESdMYereu' Geng 
YG OBDEFY 1 fof TLDSOAS Orf = DAE DEE S:80 WHE 
.OAzdyoKAG ad yF AK GDYNZ 


Ljfanf YF Oof f YEA OA Of > DA IPE :81 IHF 
KRI YF TSLDAHAAY OBtog f KAY yüz f OSFEES LDN 
.JOAFNICS 


š JK f PS Gb KBE ÇŞUÛAf Of > DA FS :82 YE 
: Cra CPeGZ a fHNjJO5SBSA!+ ag Ûr jdn 


Î af Gp KeT A KÇÎ OF GI) KFaxf A P HS - 
USANE yET DH 
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ULF f LFS! SAR tFteolf +1 YNTS - 


AGM! f TPAFLF f N2N ğeKOS|| aGSACPEED - 
.K Dy PAGRESKS rçA eT Û KéÈŠ Ö5]| a5 - 


ÖN x DÊ KÛÃFIZL 2f K ÖRf Kfefal!î OfAf RH :83 WHE 
«OFA 


fat|Kk FUAF Orf = DADA leÃp yf fz OFA RS :84 HE 
.= DAFCIHDÖRf KGefdAÃ Gef +3 A KÛ RJG+!IG yÃo 

5 +Ãpf af dFAZZGR OA Of > DÊ ÖfAf yo 
+A 

yÃP ÖRiAf Öıf zx Dã z je CERFDOFAf yo :85 YH 


Ge +R Û ã fA KÛRE RA +!G Ü ZZKfeÃpf Lini Zag Kferaf 
.NNETÛ +B! K GBA y+ | !qt 3er ÛEBDHEEe A x DÛ 


1F A + Ago +!GIf YGDySE O5+AAF OFF YKE:86 WEE 
. GhyAcza KeDIgf A LAY SSE A Fer AYET Y1 o 


KREG YK ORf 5 Ao!f A || ud leffo yD, OFA T f 
«FA ONY x> DAFthEAXKoKA JAF DX! SAF 
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NAYA ZADéFNZŞ GA CE |1 EA AF OFA yKB:87 WEHE 
.+DAFK Gf A+!AGf YFelf OSO GDLHSORF KÛGI fz d> 


ENIRÎ GA! Ap YHeTAOIRF 3R dF OFA gzS:88 HE 
.2 a BPO ANjA UREZAFÛAKF ÖN x DAFIK d> 


GUA Of z= DAF KÛHfnZeGTo Û ZZOFAf aj 5 :89 HE 
.NETDA 

1AWAf AG dzed K 1o A +d Î ZZÖJAf aj 5 :90 WEHE 
DDIAf A yETDHG GEA GIGZDOIG I A6 A + akczf GRE ak 
. hy AÃka 


ÖZ x DBZUAf KOTLjLE Rj GhOAf HS :91 YEE 
+1 Af HOPE !oytekt of NF \MRGLDLFOSA ÜTEISORUAR 


HN3IüUZDUFSTG [NEL JU : I gfEüT 2F 
.+AF SAR d5t otf Y AGA +AOf JYKEEANjOFAY :92 HE 


LHIPEeA y+ LIBIHBSORf K GBF I HAGE tof Kfefep RHA 
.qeeAf 
+a +!AGf AG dy ¥ fe A š1 Û A OJA OT :93 YEH 
: CER BAF SUT K Gp2 BEKHD 
UÛLjHRF A+ JER LBNSDSRDIEF AT ARF yf (D 
BPZoKA Y feu !f CHA (Y 
UE KA+ EEF K HDZEGFE! KEP (UU 


-270- 


| ad%f f(6 
WYazf + FgI¥ù Nj 
DZ 2 AF + FIFA 
êye AT P ADEE Î !g @ULBIBIGLjeABK Rf AG df (a 
+A 


. DIF 5 RO LF GEF INS SUKK GF ffoK 
Î ZY G Pf pfo O5A NfAjIZT eGEC5 OfAf afi 5 :94 WHE 
5EZ A ldFWeT! A yYETÛ ¥1 o Do A LjkAAF 5 Ao +e 
ياا.‎ 
. KEDA A LIYA RAGI ZOJAF af 5:95 YEH 


ıd f A LAF AÃ CEL I ZAURSQFE LF JQ dOFAf :96 YERE 
+d + f A 


Kfefalf SR LAF AG dOFAf 2 a K Kok yu Ak :97 YEE 
.jZD6 AFOSEZAE A IF KEE eGgOSUPAF 


+ Af SLAF AG ayEAD § HOA T 6:98 YH 
. DIF 5 RO LF GEF INS SUKK GF ffoK 


YDŠ LD] !R+ER Û 2 Keu!f Or RK GZ ÖfÃDZÃNS :99 YE 
3 U LF +A BROS letadaE ÖGAf || af A toeTf KÜğTK YPfK 
. Af 


LAY Gpfok ORF WeTf Yo U dOFAF alfeb :100 WHE 
ÜÊR Zz HO Û RK Û ÛRf +R A YE afk EZ LE KEDI A 
CHIR 

yc BEI K OUOPd RGA KERA fg ZZOJAf aj 5:101 YE 
LDKGUPAF IHNjacig O5 NA afet Bu A +aAf ÖGKG Û 
.NJJAGOE yETDHG KGBHEAE BTU 2F 5 

+A +t  OSRELDOJAF T ZY n5:102 YEE 
الفصل الأول : قرارات الوالى‎ 


المادة103: يتخذ الوالي قرارات لتنفيذ مداولات المجلس الشعبي الولائي 
و ممارسة السلطات المحددة في الفصلين الأول و الثاني من هذا الباب. 


المادة104: تنشر القرارات المتضمنة التنظيمات الدائمة و تبلغ للمعنيين دون 
المساس بآجال الطعون المنصوص عليها في القوانين المعموةل بها. 


المادة105: يمكن الوالي أن يفوض توقيعه لكل موظف حسب الشروط و الأشكال 
المنصوص عليها في القوانين و التنظيمات. 


الباب الخامس: ادارة الولاية 


الفصل الأول: الإدارة فى الولاية 


المادة106: للولاية إدارة توضع تحت الادارة السلمية للوالي و تكلف بتنفيذ 
مداو لاتو تكلف بتنفيذ مداو لات المجلس الشعبي الولائي و قرارات الحكومة . 


بترن الوالي التشسيق العام الادارة 


المادة7 ٠10‏ تكيف إدارة الولاية حسب حجم کل ولاية و ممیزاتها و خصوصياتها. 


و التنظيم المعمول بهما بما يناسب احتياجاتها و امكانياتها. 


المادة109: يمكن للر لاية اللجوء إلى توظيف خبراء و مختصين بعقد محدود المدة 


الفصل الثانى: أملاك الولاية 
الفرع الأول : الأملاك العقارية التابعة للولاية 


المادة110: تتم عمليات اقتناء الولاية و مؤسساتها العمومية للأملاك العقارية 


الفرع الثانى : الهبات و الوصاية 


المادة111: يبت المجلس الشعبي الولائي في قبول أو رفض الهبات و الوصايا 


المادة112: تبت المؤسسات العمومية الولائية في قبول أو رفض الهبات 
و الوصايا الممنوحة للولاية سواء كانت مثقلة بأعباء أو شروط أو تخصيصات معينة. 


المداولة القاضية بقبولها أو رفضها يجب أن يأذن بها المجلس الشعبي الولائي بموجب 
مداولة. 


الفرع التالث: المزايدات و المناقصات و الصفقات 


المادة113: تبرم الصفقات الخاصة بالأشغال أو الخدمات أو التوريد للولاية 

المادة114: إذا أبرمت صفقة عمومية لحساب الولاية فإن الموظف الذي يجريها 
يساعده (3) أعضاء منتخبين يعينهم المجلس الشعبي الولائي» كما يحضرها المحاسب 
المعين أو ممثله بصفة استشارية. 


يحرر محضر لهذه الصفقة. 
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الفصل الثالث: مسوولية الولاية 


بأعضاء من المجلس الشعبي الولائي أو بموظفيها خلال ممارستهم لمهامهم أو بمناسبتها. 


يكون للولاية حق دعوى الرجوع ضد محدثي هذه الأضرار. 
المادة117: يجب على الولاية حماية أعضاء المجلس الشعبي الولائي و موظفيها 
ضد كل التهديدات أو الإهانة » أو الإفتراءات › أو التهجمات › مهما كانت طبيعتها خلال 


و يكون للولاية حق دعوى الرجوع ضد محدثي الأضرار. 


المادة118: الولاية مسؤولة مدنيا عن الأخطاء التي يرتكبها أعضاء المجلس 
الشعبي الولائي» و يمكنها الطعن لدى القضاء المختص ضد مرتكبي هذه الأخطاء. 


الفصل الرابع : المصالح العمومية التابعة للولاية 
الفرع الأول: أحكام عامة 


المادة 119: يمكن الولاية قصد تلبية الاحتياجات الجماعية لمواطنيها إتشاء 
مصالح عمومية ولائية لا سيما في الميادين التالية: 


. الطرقات و الشبكات المختلفة 

- مساعدة الأشخاص المسنين و المعوقين و رعايتهم» 
- النقل العمومي داخل الولايةء 

- حفظ الصحة و مراقبة النوعية. 


المادة120: تنشا المصالح العمومية الو لائية بمداولة من المجلس الشعبي الولائي. 


الفقرة الأولى: الإستغلال المباشر 
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المادة122: يمكن الولاية أن تستغل مصالحها العمومية في شكل"الاستغلال 
المادة123: يحدد المجلس الشعبي الولائي المصالح التي يقرر استغلالها في شكل 
الاستغلال المباشر. 


المادة124: تسجل إيرادات الاستغلال المباشر و نفقاته في ميزانية الولاية حسب 
قواعد المحاسبة العمومية. 


المادة125: يمكن المجلس الشعبي الولائي أن يقرر ميزانية مستقلة لبعضص 
المصالح المستغلة في شكل " الاستغلال المباشر" و عليه ضمان توازنها المالي. 


اة الفاة المو سات العم ةا اة 


المادة126: يمكن الولاية أن تحدث مؤسسات عمومية ولائية تتمتع بالشخصية 
المعنوية و الاستقلال المالي قصد تسيير مصالحها العمومية. 


المادة127: تأخذ المؤسسة العمومية الولائية شكل مؤسسة عمومية ذات طابع 


المادة128: تنشأً المؤسسسسات العمومية الولائية بموجب مداولة من المجلس 
الشعبي الولائي. 


المادة129: تحدد قواعد تسيير المصالح العمومية الولائية و عملها عن طريق 


التنظيم. 
الفقرة الثالثة: الامتياز 


المادة130: إذا تعذر استغلال المصالح العمومية الولائية في شكل استغلال مباشر 
أو مؤسسات يمكن المجلس الشعبي الولائي أن يرخص باستغلالها عن طريق الامتياز. 


يصادق على العقود المبرمة في هذا الصدد بموجب قرار من الوالي و ينبغي أن 
تكون مطابقة لدفتر الشروط النموذجي المصادق عليه وفقا للقواعد و الاجراءات المعمول 
بها 
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الفقرة الرابعة:الأملاك و التجهيزات المشتركة 

المادة131: تقوم ولاية أو عدة ولايات بإنشاء عدة مؤسسات ولائية مشتركة لإدارة 
الممتلكات أو التجهيزات التي يكون تسييرها المشترك ضروريا على المستوى التقني 
و القانوني. 

تحدد كيفيات تطبيق هذه المادة عن طريق التنظيم. 

الباب السادس: مالية الولاية 
الفصل الأول: أحكام عامة 

المادة132:الولاية مسؤولة عن تسيير وسائلها المالية التي تتكون مما يأتي: 

- حصيلة الجباية بالرسوم» 

٠‏ مداخیل متها 


الإغانات 
الاقتراضات. 


المادة133: يمكن الولاية في إطار أملاكها و سير مصالحها العمومية المحلية أن 
ا این و ا و 


المادة134: تقدم الإعانات اعتبارا مما يأتي: 
- عدم مساواة مداخيل الولايات › 
- عدم كفاية التغطية المالية للنفقات الاجبارية 


- الأهداف الرامية إلى تلبية الاحتياجات المتناسبة و المهام المخولة لها قانوناء 
استنادا إلى مخطط الولاية. 


الفصل الثاني : الميزانية: 
المادة135: ميزانية الولاية عبارة عن جدول تقديرات للآإيرادات و النفقات 
السنوية الخاصة بالولاية .كما هي قرار بالترخيص و الادارة يسمح بحسن سير مصالح 
الولاية و تنفيذبرنامجها الخاص بالتجهيز و الاستثمار. 


المادة136: تشتمل الميزانية على قسمين متوازيين للايرادات و النفقات و هما: 
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-قسم التسيير› 
قسم التجهيز و الاسيتتمار. 


لشروط تحدد عن طريق التنظيم. 


المادة137: ترتب الإيرادات و النفقات في آن واحد حسب الطبيعة و المصلحة أو 
البرنامج و عملية خارج البرنامج. 


يحدد شكل ميزانية الولاية و محتواها عن طريق الثنظيم. 


الفصل النالث: التصويت و التنة 


الماد ة138: يصوت المجلس الشعبي الولائي على ميزانية الولاية »> و ضبطها وفقا 
للتشريع المنصوص عليه في هذا القانون. 


تعد الميزانية إدارة الولاية و يقدمها الوالي إلى المجلس الشعبي الولائي وفقا 
للقوانين و التنظيمات المعمول بها. 


المادة139: يجب على المجلس الشعبي الولائي أن يصوت على ميزانية الولاية 
على اساس التوازن. 

المادة140: يصوت على ميزانية الولاية فصلا فصلا. 

تحتوي الميزانية فضلا عن ذلك توزيع النفقات و الإيرادات في شكل فصول فرعية 
و بنود. 

المادة141: يمكن السلطة المكلفة بضبط ميزانية الولاية أن تسجل تلقائيا النفقات 
الإجبارية التي لم يصوت عليها المجلس الشعبي الولائي في ميزانية الولاية طبقا 
للتشريعات السارية المفعول. 


المادة142: تعد الميزانية الأولية قبل بدء السنة المالية السابقة بواسطة ميزانية 
إضافية , 


N EDE A N EE a E 
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المادة143: يجب أن يصوت على الميزانية الأولية قبل 31 أكتوبر من السنة 
السابقة للسنة المالية التي يطبق خلالها. 


يجب أن يصوت على الميزانية الإضافية قبل 15 يونيو من السنة المالية التي تطبق 
خلالها. 


المادة144: عند غلق السنة المالية المعنية في تاريخ 31 مارس يعد الوالي الحساب 
الإداري و المحاسب حساب التسيير. 

المادة145: إذا لم تضبط ميزانية الولاية بصفة نهائية قبل بدء السنة المالية لسبب 
من الأسباب » يستمر العمل بالإيرادات و النفقات العادية المقيدة في السنة المالية الأخيرة 
حتى غاية المصادقة على الميزانية الجديدة. 


غير أنه لا يجوز الالتزام بالنفقات و صرفها إلا في حدود الجزء الثاني عشر من 
مبلغ اعتمادات السنة المالية السابقة. 


المادة146: إذا ظهر عجز في تنفيذ الميزانية يجب على المجلس الشعبي الولائي 
أن يتخذ جميع التدابير اللازمة لامتصاص هذا العجز و تحقيق التوازن الدقيق للميزانية 
الأضافة الخاصبة بالسذة المالبة الموالنة 

و إذا تخلف المجلس الشعبي الولائي عن اتخاذ التدابير الضرورية لاستدراك 
لخر تول وو الداخلة ي الور ر امكف امال أخد التدار و تهد هاو إعطاء 
الاذن بإزالة العجز في مدى سنتين ماليتين أو أكثر. 

المادة147: يجوز للوالي نقل الاعتمادات من بند إلى بند آخر داخل فصل واحد. 


و يمكنه في حالة الاستعجال أن ينقل الاعتمادات من فصل إلى فصل بالاتفاق مع 
رئيس المجلس الشعبي الولائي بشرط اطلاع المجلس في أول دورة قادمة لانعقاده. 


غير أنه لا يجوز إجراء أي نقل لاعتمادات مقيدة على وجه التخصيص. 
المادة148: تبقى ميزانية الولاية مودعة في مقر الولاية. 

المادة149: تعد ميزانية الولاية للسنة المدنية › و يمتد أجل تنفيذها لغاية : 
- 15 مارس من السنة التالية بالنسبة لعملات التصفية و صرف النفقات › 
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المادة 150: يشمل التقادم ديون الولاية التي لم يمكن تصفيتها أو الإذن بصرفها أو 
دفعها في مهلة أربع سنوات ابتداء من بدء السنة المالية التابعة لها و تنقضي نهائيا لفائدة 
الولاية و المؤسسات العمومية الولائية › إلا إذا كان التأخير ناجما إما بفعل هذه الجماعة 


أو هيئاتها أو ناجما عن ممارسة الطعن أمام جهة قضائية أو وجود سبب من أسباب القوة 
القاهرة يمنع المستفيدين من هذه الديون من المطالبة بحقوقهم في الأجال المنصوص عليها 
أعلاه. 
الفصل الرابع:صناديق التضامن و الضمان 

المادة151: تتوفر الولايات على صندوقين قصد إقامة التضامن بينهماو هما 

-صندوق التضامن الو لائي› 

صندوق الضمان الولائي. 

المادة152: يدفع صندوق التضامن للولايات : 

تفضا مالا سرا باتساري رجه لقم تير مور اة رة 

2 تخصيصات موجهة لقسم التجهيز و استثمار ميزانية الولاية 


3- تخصيصات استننائية للولايات التي تعاني وضعية مالية صعبة على وجه 
الخصوص أو التي تواجه كوارث أو حوادث غير متوقعةء 


4- اعانات تشجيعية للبحث و الاتصال› 
EEE E aS‏ 
تحدد كيفيات تطبيق هذه المادة عن طريق التنظيم . 


المادة153: يوجه صندوق الضمان الولائي إلى تأمين تحصيل الولايات تحصيلا 
كليا لتقديراتها الجبائية في مجال الضرائب المباشرة المحلية. 


المادة154: تحدد موارد هذين الصندوقين بموجب التشريع المعمول به. 
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الفصل الر ابع: مراقبة الحسابات و تصفيتها 


المادة155: يمارس مجلس المحاسبة مراقبة الحسابات الادارية و التسييرية 
للولايات و تصفيتها وفقا للتشريع المعمول به. 


الباب السابع: أحكام ختامية 


المادة156: يجب أن ترفق كل مهمة جديدة تسند إلى الولاية بما يلزمها من وسائل 
ضرورية للقيام بها. 


المادة157: تلغى جميع الأحكام المخالفة لهذا القانون › و لاسيما أحكام الأمر رقم 
9 المؤرخ في 23 مايو سنة 1969 و المتضمن قانون الولاية › المعدل › و المتمم. 


المادة158: ينشر هذا القانون في الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية 
الديمقراطية الشعبية. 


حرر بالجزائر في 12 رمضان عام 1410 الموافق 7 أبريل سنة1990. 
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Û LfoÃ ÖN . +z +e teri efenù!f : ANE PRE 
. Bnùûk 
. +!Ãpf Ljp DX Û : 2 IPE 
. + SEYA! AF 1 2N def + 2Z 3 PRE 
. Fen! +n teni f 1d  : 4 IPE 
LAFF SHEoù SDGAS f A d!Apf DHGA OA DIDF: 5 YIPRE 


f LIF: Î gREüT aF 
. +OPDA# e6 dY ZT : 6 PHE 
. YZTY || OKA E Hf 
. YZTY || Oê û Bf +UDE :7 PRE 
. GPEPÛ SORÎ + RAR Af KET Af 1O JADE YZ 2 edi 


NAZI fj RÛ SU LF RY IHN YZ > a5 
. Lj RGIS 


. lETEY ZT! feq !qEnù ROZE Ari !f x e! 

: FêCdERE KG MAJHLIY ZT aPUS: 8 YPHE 
ÜnyzpÃ DIÇAf yÛ|R UT ZALES - 
UGA Û kA oAJA dîrî ÎÛ IZA LEE - 
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+d OFA dozer ap ÙA ÜLyÃdzDt ÇÛ Ko! + - 


FLÎ! E E 


ÃvÜz üÛf ADÜY ZÛR YGTDLDF4T 1 DADA FE RF 
. +ZKCTOIf a lef a i 


: CACGNPHKL TK GÎ EDZÃnùöÛ : 9 YPRE 
Ür ê oc!f Ã Üt Ërıjù f Ã Ü! ZEF KG acid! - 
Ü+ fA yÜz{ Ûf KÇÜZ tdfh- 
. dL} DAÊ Ûdî Û 5 PÎIDZ !Gazf || ADF - 
. Npîd2GPf O520 ¥zZTIf : 10 PRE 
. KU RLF LIGA 2R Bf NE LADY ZT!f yöxlR pif Û 
HNIE: KIREUT AF 
. YZTI \ffegL SNA y pA cjtzAeTa#!AGf folif K: 11 WIPE 
. 'YZTDKY Z16 : BRET 
. ljfoÃ NFP ÖBONÊ 


Ûî nù!f GjAQX Û aş GIAdZ ZA!AGf Gf x> adîk: 12 WPF _ 
. GZ 


LAZU Û ZOAGF LAG BRIO CRF KUT f +A0f = adik GE 
. GpomeKORfT cob YGMI 5 U2 BIZ 


YJRf LJXENn 1 DLE ÖOPRf ADye if +5 amùöÛ : 13 WPE 
. رة‎ 
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د 


HfpzfA OFM DADAf oefgEozÎ ZZ+AGf HK : 14 YE | 
. + ¥@iMUÛf 


Yeh ÜNFfegLE YZ Npalab!î Hf af ANjYPù RGF > DER! 
. +E KOD yaz 


ONjt BE. + AGA + RE ONj! ADF KG! : 15 PRE 
. + GF ZED f 


Haddad fakt atadzf (WP YPU RGIS > DAZ yS: 16 PE. 
. + HOY LAT! adj KOL KYA 
LIBYA . + Af +ZAQOZIS || MAN! daf 1H : 17 PRE 
+f KJACAA U! DZ, fEAEYA ÛyÇOZIf A ÛDKEGZYA ÛU’ ef 
Û I@ÈjA Û+ RoR +k || ud 5O2 FASS Û+où JA Û 
. KGEJA 


REHA Û î ÃqùyAÃ aol JIA Û t+ foù!f || £ BVI yadtk GE 
. LFF ODlffod A ePDEUÛ JA HaDYAYEDE KüÛT JAZA 


+ EC || ua LIZ FERA ÛL FIG GHEDù ö+ aS || Ud : 18 PAE 
. +A ÛF ALA 1 !AGf LHF GHOZK ORF 4T Gù jA 


. FDO +a || ud adi KOS 
. Af G Pf LEDER !f eGR DADIG: 19 PE 
. Ged! hedù!f l@GùRf 1 adzdiYeT LAGf ffoùö 


NjZZY Fek Ü LÃçÎf aş Ö5 Ûg+ğnËf YeLjDZS Û : 20 YP 
. 2 { IKÛYEz ODPU' eK 

GeDje5{ a34!Agf KET a52 RAF LHKLDLSÛ : 21 WIPE , 
. + Cû Q!G if +cêPù! + RA ÛAÃ Ü 


. UPI yGR f O521 Rf 1 ZA AGF Y pS: 22 PAE 
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O5 MEONYEHRA . LAA LIDLZ +!AQ d2 AGf : 23 PRE 


. UPBù!f 
yÃo Û GBA Û GjzfA Utd! +zif 1f DAG : 24 PRE 
. OAT OAS t ùf 
yüÛ|R Ûf i Z4 LES ÖBÖR! OAS nù DEF +o KUK 
. +S (E 1f LF YA UOGAS 
E A öÖGEÈ 
Fol GRIMS O2 RAK Û! Aqù A 
> GAZ yrfDLDIY aoù!f I lq nü HAF fen! JgUK: 25 PAE 
. GRRoA ãePUf ¥ wTDYzZKeT If U !Bo 
. {ODF yFE AGG KGPU!f + R Gn) YEA 


yrDLHZCEEK ORf YAT yf ydz lir fdZefenû!f :26 PE 
adolik YF pr A Ûeš[ dî! e@|K O53 où JA Û] EO 
i e £ 


Kiz + SZIEA ÛOAGf LFERf LE yrfDLp2Fenù f yak :27 PAE 
YPfRf [EA Û! !fBo!f toù TAZA UA > GDI ZOUYAGf Lind Af 
. NEF lfoù faz!f Dif š GN SFEDY LEA Û! BHF LFaT!f O5 

\ FEOSINBNPBSIE: UHFEUT 3F 

1 AYO LPLFSÛAÃ. LÃÇF REA f Lj YF :28 IPE 
ÃUXT 1 DIDU B!f ADUz Irjù!f ADU az!f ADUBAaZ!f I !oNfb Geda dolK 
. OZdikf ADO PT ÛaPc2z 2b 

. LAFEEAHY Fen! 14 ljù!f : 29 PRE 


GX oFDUGjHASADIGhMGoUA Ü! êfenù!f +4 jù YGRfUET 
. LFFHOHEOAE) 
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LAS yt UAZLZ KEIalf 2 GfK : 30 IPE 

1Š[ PT Qk 5SAzk Rf KGEf +feTKEYAYA 5 Aoùûf O5 KEFAQIYA 

+ RAJA Ûû G f LGU! OBR yt f Had Fp yAoùA ÛLE f 
. + XPYA Û! ZGNÛA Û 


Û+1Ãdzš d1 JAA Lf ILF AoA +û ÇÛ K@où!f : 31 YWPHE 
LpIAAMG LDDiyA UK @Ffenù JA Lê fenù !f yz Lh pe dek LFA 
. NEO || GHIA ÛNA Û ZZALESùüŠOF yn I !oy 


+û GÛ SAoù! ا‎ 5 @O LZ AD feHf YG : 32 PRE 
LÃdz dJ ZED fA! fegf u LFAÃALpIÛ! 


. LJP oo || CHIR +f LI K: 33 PRE 
. i AgdADOfZ IZ TEBLOoOüA 


SAoûf pr ted KECA 1 ZZLAGf Y6 : 34 _HPHE 
. 1 HaA+AG LEF! > BSG I HA ÛK@où fA 


. i BI +o +cêbAÃ Üfjfedl!f 18o +cêohz Gd : 35 WPF 
. LŞyKBDAÃÎQZ dxÈDJÃ ÖzJÃT akî aR + R0: 36 PE 
. LFF Gp S2 !act!f 5 Ao 


DzzZÛAÃ ZB JFTAÃ Lİ PB! KA! DDI KD DeÃnùöÛ 
. ORE pad u fading 


toêoÃ Ü!T Gù LFA U +t || GH aÃAqùS Û : 37 YPE 
. LFI AXA A ÛNET 


Îd dEIFTDIER T GU! KÛG JA KÛ fedf 1# 
. Lf f Bo || GHEE HAF LAZ K: 38 WIPE 
. Nfêfof aq ÜLÃAÇ Î u RNG škÜ5 
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. T POH 1er 1f ODF LF aff ¥ AfAZOMDGE &KÛAÃ 


+Ãuš dÜYeêimÜÃ ÜKGêM!f fii Üadzgf Ko : 39 PE 
. LJABDZ 


. NZ aed ¢ f yf KIRKE! Hlg5 o : 40 PAE 


+f (EoAJAÃ Ü+ğ ÇÛ K@oüù!f ¥ av! šoù!f fief lkSÛA 
. YZT (E A UPR yÜ|R JA Û! öfagf +d jA Û 


LpUÛ+ğ Ğ JA t+aglf NAoroyfdiS LFA! SoU: 41 PE 
. CAF ¥ feRf a yIRLJA ÛUNBEBLIYFRoh2GPù 


. NJLÊQZ dAyjAFEPù jA OA Yfeff 1 !oyAPAf 5 o 


PE 
o E E yd UNIO 
. PAF yztf ¥ Gef ype LAŞ u fzNig! LffqÛ : 43 WIPE 


KÛGù!f Ö5 Ûq anùfoùS ÃD2 ğë ÛAÃ Ü foDJE Û : 44 YPRE 
. GE LR y Tû! uA ÜL AICHE 


!@DZYfenùû!f K@oüRf YGdESEUDZ ARF yu Pû: 45 WIPE 
. +ZÛ (48) LAHO LEN Z2AGù OL TDLFSUA Û! ter | 


Lod ÛÃ NE Jb YG OF so 20DZ2 AGT Rf f€ PTY || BS 
. LAFHGAEEoAÎ METDHEA CER f UgU2UIDZ ARF Eo Fifi 


f PTfÎ ZOUf o5ãenùdLDY¥nùöUÛ2UIDZ ARF Lf XEHEjS PA 
. 1O RMB Z| !RY OYLBÜ2 ÃÃdf 


LAG ffoù A AGF LI Fek f PIF I ZX EKS : 46 IPE 
. NEF AU deff eT 


. YPUREA YPURŠLT AIG OAeT!f NpeSKLIFAOYH! : 47 IPE 
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+!A6f O52 RDAYA LEGS FROSLIKYAAZS yi 3AKS : 48 PE 
. LAG BHfoù SOR WeT!f ex ãePHYET +L 


. +lAdZ dF Bù! FOL : 49 PRE 

. LQ a af 5o 

. GZ aed RPù!f KG! || i+ yf || id 

. GI { PùüKLAGf ODA 

. Laz dD O5š oûlf : 50 PRE 

. LFI BBfoù SOR WET Y1 o Opa DBE 

. T ath Û DBE 

. ODE 1DI Af DX 

. Oji LjAEYA DZBKE GRÛF Ö5 ARF i lZ4!AÃGf aj K 

. LjKYADXO + oT !f + ef : 51 PRE 

. Cook! fedEJA + Ef U fedî LBIHPAGB!AOf yg 

. YO O55 où!f LIKYFAIf y+! : 52 YPHE 

. + EDA ÜLHZA Û! EBÛ !f O55 où f yadf CHPOSLAGF LH 5 

. NI adidK GF LAGI Ffoù dA ÜL ja dšofe!f Ö5š où !f 

. LRA ya! Nj2 aed 5 où !f : 53 YIPHE 

LIQ acqû5z agi ÜNJZ2 areaz¥ feu Ûf Ö5š où!f : 54 WIPE 
N add! fpfo yanùüSADUS où f NIN aGidL AGF SLD AZA . 


KjRt Of yGZU AOKGPU!f yin OSADULHAA AGA YGF LJEIOS 
. yiqdiDHKDU!f +zdff 
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. yobifqcfA !!Ãgf + &ebBhha Û Î bLoùK: 55 PE 


LA Üyc#f jn Lj LOLS 1TézdZ ÃeU : 56 IPE 
Ad d UGE NE fenz LIRA UNE LR ÖÛ 


1 ENF: 2 HAIEUT 2€ 
. Lf ynjhakeSÛ : 57 WIPE 
. + RAID! LFA 2R ûf RoùSLTE PT y+ Û ZnùŠ 


ÜLI#Af JÛRÎ LT A ÖOMDSLPDLIFOS+ Û ZZYnùS : 58 PE 
. Nek! A ÛNEÊ A 


Î aK ÜÃzDZÛAA z1 nùRjA +iqPù Û ZAQET yA yp 
. ûf LER +e nù! yii 


+zÃcC HÛ K NEÇA € ÜÛPH FSLDLIYAOXE Û ZZ: 59 PE 
. +f 


LIBYA UNE YGAf CSHeGaz!f + REA LIAS Jeg LFA [ERS 
. LGPL AQAZ 


Û DFR t!qatA Û dîf @AEA U le a Hof +Apf LAK 
. LFNBOYA 


šAoù!f Hof O5 Û NEO yin fofA yt > ed5 : 60 WIPE 
RA U2 aTf Bšoi!f Hof Gi Û 2R ûf C5 a2zDZEh2 efediif 
. +!ÃGSJA+ RIDA U Ûf + GBA Û! T1 Bù !f ù !f 

. tu !f QPDOSL WETA KAIS YF : 61 IPE 


NPfpYT o U! HCE 2 SERF yECKO5|]| @GSLPEofA J+ I ZX nùk 
. + Ru 1f 


. LG u RNG! Rê + foùüKLPeÃqùöÛ 
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I DDÛRZ ADÎ Eq ADU! fğv +ÛÖzne exî RR 
\NWAL|@ GH 5o 


DfHD! dek Y AoE Û ZZ LAG I Gù : 
. DIZE CX DHE !oL For y nfinagff i ZY f o O fla 


Ci! ok Û! dãif + HOAf OD SLDLIJAQY# Û ZA nù: 63 IPE 
. zf + FORO i Ûr št + ZAdtpEr!f 


dAŞP OA YfeRf 5 A6 IpÎnÃ LFS QiDYyF yS : 64 WIPE 
. LADIES E 


DzpEL AŞÎ ZXHNGÖOGHS ¥ feRf URE foDDIpŠÛ : 65 IPE 
. NIKA Lend! 


EnÛ feu ADDDÃ LDYfÃoÛr LIYE 7 dibS Û : 66 WPF 
niya only. G 


l JU [F!oiudlZ I jREF JE 
NFARErOF |F: UNjEUT 3F 
. +dF lEoA Ü!AGf x je Ur RÃrjBD!f x= je f nù : 67 PRE 
. AR Ef OB A 
. Gj@FA fi yPpHAGf f nù 
. lT YUOBUSLDNY 


LE YRS SO LF Ür@ÃqR! > ğe YPùR : 68 PRE 
. 1 q fA TE 


KJA DLA | Df +p Û ZZyA oùü EK GER O5 af DHS 
. GZ dati!f LjIPHÎ 


. + Pf KGB Ri! ã aPÛf KGS LAG ffoù i 
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Pfoù!f tire! +UpE Ur@Argi!f > je z adi : 69 PAE 
. AR Bf OS! Ralf 


2 LIZ 1 PÃrjRÛ f f Çe! ¥PùRğ LDšoùöÛ : 70 HPF 
Ds +k +i LFeD IeoZAÃ Û ÛR ÛGoLjRAÃ Û ùT D+ liù i fen 
. 1û f JAAS No yafhyfclrRA ÛY Gù RIF 

. KAR (5) > +û GP taf (EnZ: 71 IPE 

. +A! > je ¥ FUREjRnùKLFAZS 


yî eÃu ony zf KAL foi YAY 2 je T O :72 WPF 
. NUR Off yêrpÛF yÜP Utd OSGBFK GIF 


. Lj bf NFLCPASNHIET GA 
: FE lj Yt o Lolz RABU! Z je 1 fS : 73 PRE 

DZDÜ ard jie DEA zarif GjpT AeA ã af KU DIK 
Û aAûùî ûf LE y§BA Û IjfqdA OdÃ Û Lif IRODLDDRbzZf O2 YG 
tdÃ Î ZZEED UGA! Ari !f KET ak ÛY zî! adPf Eo ROD 
+û GÛ SAoùA K@oùY OA Û +djÃ YZ oA OA YfeRf 
Î A ÛljeGfeJA Y Z1 KX yrfDLHZGANjL FY ULIJAQZYA LL! 

. ' DAG OSIPFA Û! Roù fA Û !fEDEBFYKEIf 5 où KY O5! fApytn 


ÖRf KOD I !q+3 ÛGU!+RÃGHDY x je OF 5S : 74 YWPRE 
: + KOUÛT JAKOPXBUe/AR Bf O53 aPLIEOH of |@GIjAPù K 


Ûr êj DÎbùÙ DAZ KJA yat! Û ZF FEF AN} 1 
ÜÖAG YEAf +A dË A-2 

UGjAA+ dz! +haeù!f F1 @ f 2215-3 

ÜgÈeAf > DÎZ Bö- 4 
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UÛNFAGIONEA! Foù!f x je Ljzb- 5 

Ûr Çe! Dij fedî ypÃŠ- 6 

Û !DZPE z#fA+ dg 2 KOA ODL jFS- 7 

UGB f ACK Gz U SPùUKS oA Ãgtf af g5 o NJ- 8 


SO LF +A +aNpKfR +r p YE OSYZTY aR SOLDNHOS-9 
UC Uf 


OnFÊ ÛURKU! Î !qlfalf 5 ASL REJA! AnD! Gef L}zS- 10 
CEligš feAd ÛY GÛ Lj GAR Laz! pelzkzf 5 feADDZDKA Û DJEjIZ 
UDHEIIZ 

ÜGZA Ef A+ AGF KFENFOIf IRD- 11 

.+ PTR GHEE A UBD GA Û! !Ãgf +aZÃTDZDÃ- 12 


> je! DEF Lj Npifo CG ZDrdfoùY = je HS : 75 WIPE 
. DOT Rf t@ArjRu!f 


. eeAf z= DADSNJ axû Ufo NufoU!f Z je Uu Ö 


OA af = DAYS I !oNjdifniooù!f = je HS : 76 PE 
. NEA|FQIDZ 


. +GE1TTEIM ezlf fol OA OTF > DAY Y enùS 
. {TEAS NAV OS5Njaigh2 FOL Oof x ge LFA 


Nag I ZOGAF Of > DALY +A HG CB : 77 PE 
. + ANjRU!f = je! No +1 f toi! = je ROUNFAS Aezdilf 


. Gi }KGFS Y1 o tfo = je fin LMERAGD YS 2 je Lz 
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OWE OA > DAYS +A LAT ouK DZ fg : 78 PIE 
. GînÃ yoùl 


. ATTAAIG OYNDOSLGN + PTKK BB RfjT enù A 


NjZZS ŞA T Rf NOB S1 A t+foüf 2 je HÛ : 79 IPE 
. OA Of = DAE 


LF GOA Of > DDR +o! Rk : 80 PAE 
. + @ 


. + où !f yd +TEEAAF A ¢ 1 LOY |ZK 


YJK of RT pI HNjDRPÛ ŠLPDOGYY Of > Df LFS 
. lKDÜı128 Ã127 Ã126 FEI KEOÛ Fo ÜrIçÊ x ROZ 


. [ABA KY OSL où If x e! 


GjÃPÙ K ORf KODE Î ZAG Utctoù!f x e x aS : 81 PFE 
: Uf KEDüÛT f Ue/R ûf O5ã ePLIEOH of 1® 


Ü+ AR f Eo Hof ydtokoù!f CG ZD_K@ÜÛT f Ye- 1 
Û! où! >= DAZ B5- 2 

ÜKCGIgA Lj RÎ 2 Ö- 3 

Ü+ RAF Dij fedî yd - 4 


LAZO A7 Ljfaltf CFoduz Gaz!f LAP +!AGf 2 FDA O5 Ljzd - 5 
. 74 LPG! 


z e! NO +f RS LDttoù!f = ge L}diS : 82 IPE 
. +AU !f 
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eA x je U ASLDIfoF LIYE 1 BaÃnùöÛ : 83 YPRE 

Ljîrk OA Û DEMÊ RPùöI Hf I 2R ûf x BE Cf ZDL firk CB NDZ 

> Df f ZA ÛL} Ü ZF > Df CE ZB ÜGRE zZA!dkoù!f x je 
. DHI ÛÎ zf Oct Ûf 


> DAZ! yoÃ ÜU Û i lq û FSMD ÃŞLpeÃnqùš Û 2 
5 3A BIJFDCS ADylpt EETRÎ KGHù RUF Gang aRjÃ Û ÖÃÊ ÖrIf 
|| HA Ü aÃ§ pf 591 i !g 86 LAZAR O5 GEZE A Bf oU 
EZ! LAH1 Û0 Ûs Û4 Û3 Û2 Û : Kfaltf 5 lffodzf KO DF 
. RBfLN118 A117 LEZ KEOA Û74 
YPUOYEANIZ ad4SLH RAND !f x fe 1 ZAGùR f fg : 84 PAE 
LIKES LDFzIê Û GÎnÃ i aA§ ûf > DAZ! ydšfqùo ULjENZĞJP U' adz 


Orf > BAZ Û ZZYGRÛBLERS Ü+ dizî SEAS yENSGIHS JEN |0 
. YY KADOUZET Rf OAS 
OOK A ZARDI > fe! yg KABOGAf Of = DAI LBZ 
SL FEED FF CR DEZGE !AGf 1 FE OAMRJGE 2 RA ÛY zD 
. eR Bf LABS LEZ KEODCfEdYIEDUT > aA Û 
Tf LBUCGSL HOA F A Cr |j fENUYIGLIS afeif f 1G OA 
oA ÜLJŞIE!f Lie dî OSNZE A If Genif Y1 o UGA +! ÜBı 
. (BIY HNLDESUS Kfe| df oU 


> Df e Û NA D!eAOYf zx e +R Ff +0 O5 
AiR !f 1 FP! ۹ FEL AT! KIA ÛGÎnA Û a/R Bf 


yoZmùö î Hf OGAf OMY > DUDE eÃeT!f EE e 
A BH DIN2 !AGf > ge KOGA OY > DAF ZE TAS 

. + ÇP KEBURIGUP DIGUGSLEIEA 
1 PAB! | GP! OT OSLH |ROF Iik feadif +1AGf x je! 5 oùûSÛÃ 
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67 LFA GEOÛ FU NEjIZY Pù RG! + ArH f x je x ai5 
. aR Af LDZ34 I !q 


YIMMOGA OST > DAY AT RAR! > je U KI fA 
FA! FE arf KEM GA pf z DA و‎ 


Htjulilf 2 ADI OBI AEF = je +adjlh ag ûf z Dz e yO Š 
. TR f LjES LEY OE ES FNLBEINEIY KJEI3f Ö5 


YAT o LyBp+ Qf topo lf yfzK ADK LDL Û : 85 IPE 
Argh z e YETöÖÎ fo ÜNIÇ f ADÜNEÊ ADÜ Argh 2 e! yg 
. NEGI eid DSR !f 


Ur Ari! 1 GP! OTK ftQUAP! GH fou! 2 je GAAS 
. Af z je Nj Hf GF ZIFF tou! = je 131A z adi 


f A If COU 5 JK Ü LOA 1 ù !f ÖEK5 Ö5 Ld Û 
128 AûÛ27 Û20 ğo Û5 ffÃQZJA Û74 EZ! Lj A Ûs Lje| df OSG 
. OK Af LZ 


8 A7 FACES DFODS 3UKUGEERS Bf Ljerdf yUP ÜLk5Û 
laGR f hU OA ONY = E O f LjD1 A B9 A 
. Ll! Î ZF > DAYA Û eR Bf > DAZ 


Û+où AZ leÃeu !f KZ ftp UtRArjh!f x je 225 : 86 PE 

UL Û ZF > DA! Yak fehi laf! Uag où!î ADER +6 

> DA > ğeA Ût où! > jeAÃ OGAf Of > DAZ > je lef jA 
. yur Af ¥ GR Û +c! aMFRF ¥ PÛ RA Üî 2R ûf 


> DF +]3azfzhiÛq Ü ag où!f ADoeÃuf +! Rifolk Lolz ÛAÃ 
. OA ON 


iŞ KI fpÜ+ ER Ûf +1Gù f Ut RAD! > je 2215 : 87 PRE 
+dÃ ADÛGIIR f ADÛ+ AR ûf GRE AY I 
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UT Rpf 2 DAY eGR O yÃZIPùS ÛÃ 
.GeeAf > DBAKÛLH# Û f > DA Î !gveş ÛÃ 


ER Û KfGendf PUSLA Y 2 je 1ER Û HGUY yAPÙK 
Ö5 +R ff KE aA +f yülRf i ZEL GfK Of 
. + Arg f 
. GNA OA OY = DAF yoikqùŠ 


ORf FHF +30 KfGeniA yg Yio U+ER Û HG! Of 
. Gj ZQKqêD 


. + RANMu!f x je CRe| Sta Rf : 88 IPE 

@izfpo yö LDI| TAS ADÛ fiş Î ZZORZLFAEE yA fg : 89 PE 
ze Lp@ Û foûfat!f Df Sa! +didzf KERÎ NZZ KT Lj 
> DAZ Î !qY@ZR UA ÛGeeAf > DAZGZkf fh Y aoù!f + Arif 
. 1 ¡ 

. GnÃ OA OZ! x> DZ! yobifqù Ö 

. || HHI dF EOP + @AGjRD!f x je NAA 


z e | KA ÛYaoü!f HG ue PEYA 2 AS : 90 WPF 
. KODE yf + Aj Hf 


. DID KINO! IEF KEE CARD! = je yA : 91 IPE 
. IBZ KG Ö5 aR pf x= Df i B I |RÈË 
. toe ES FU OY OF x DEF Û PASE ax 
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ORL HEFOF IF: TÛ EUT 2F 


> Df 1 ® fofA x DAAzÊTRf +UpDF > edi : 92 E 
OGY OY 


. NZXT RIA LAGI FPEGOSIEE f NA 


WETDHA + où f yO OGAf OS > DAS Y fe : 93 PE 
. OR Bf LAXO A86 LjSEGL!f OSUEEocbHf 


Ng G Pf a69 O5 OY OY > DA YnjA : 94 IPE 
NAOK 2 1 où ÖYUA ÛY ZT +A GAT |IbLDU AR pf 


YOR 5 RO LE Of OY x> Df CE ZDYPÙRğ: 95 WIPE 
. 1 q HÃ eT E! CE 


. KJA > (E! OGAf OZ! = DAES YPURG: 96 PE 


ÇanhOtk Û fîn laP 2 eb Ö5 Ûsif laf Rok Lfdië ÛÃ 
. + ef KGB Rf 


> je Gef I EE HOGA Of > DAF KIRA 
I a pf z= DAES leGR jA U RAR! 


ÜDğz eq Û ÛY ¥ GURKGE LAFF foiS : 97 PE 
. > DAZ Ot hu zf yd DEH KU ÜGÃ ÛY GURË! DREEETA 


. OA OSS > BAFE G Ff LIZ FAL +r Zz KE: 98 PAE 


+ BEONÊ OKA yî KR OJAf OJI! > DAF OD! : 99 PE 
. HO UDZ 
U azXSÜGE 3S ACDNSEU Rj! DFEOET OER 5Û YFEj : 100 PE 
. +E NEU OF Û 

. NE ZH RAE Û HNOGAF Of x> Deze 
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NE LpIAGEnüùK DHHjAZÖ LH Nic KAYA dX FH : 101 PAE 
OR KUGüù!f LAGI ffoüS NKbA 2 eThyPùö Ûz5 2 aff fg Û dlî 
. f Fi! YF GDU az 


> GAH Lp UNE ZD ŞA pF NOGA Of x DA 2a 
. LAR OSUPFAF ã aPÛF KEE 5 olo 


OY > Df Gb yid ÖRf KÛGù!f LG fo : 102 elif 
. Yt ZFT! f AGA 


. dX KDEZ edlidlf +1 où!f : 103 PIE 
NZZFeKLDL+BSÛ ÜDGëE Î zÃ Ü2 ÃĞÃDY FEJ DAESLDFz5SÛ 


di dX MNUOar 1f TDL HHT i ı DNZAJDAADU! jen AD af ã Azp 
NIA edidyUP NAT K ¥ RNZDÛ DF LINJLREZADU ec 


UgOFENgYZSY UY FE] AHGBBYHET! anùöÛ : 104 WIPE 
HG où!f yee a2251 Rf OGAF Of = DAL LILRRADNOET yedi 
. Yt ZHRAY FH LE 


UNJAK LtdZÖÛ! ĞEj AC! où linY JALf goLE HBZG O5: 105 PE 
. f ASO OIF > DAS Y FAZOPUA 


š ÛU +A 2 n ¥ O LPOG OMY > Df YHA FAS 
. jÛZD104 Ef ohrhelibSYyHSLTD ZAZAY FH GA 


aT +@ C5 YFHf 2 UPùRf WeT LAG ffoid : 106 IPE 
.Fz|dz 


OJAI eTalf Bf C5 Û GNA + ETR lefdf SFR: 107 PHF 
Û Gj YAL aD ÇÊ Koùûk Û Of Of > DAZ Y CURE oR 
. DIZ jREP:\ DGC 

. Nû! yETAÃ ÛNpdOGWHF Of >= Df YPURŠ 

. RETR PAA ON x> DAZ! x je YPùURG: 108 LUGZIf 
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ÜNKIZA ÛUOGAf OZNf > DA! DEDI LAF FoùS: 109 WPF 
. NE ZU yeRKORf KG FERA UNH SK 


NIZA f A UOBEAf NISLDOAS Of = DA fz 


SSN AFA EA. +z OA Of = DAZ KEDZ 110 WIPE 
. LG IFfoüSek! fu angav Gaz 


DURE LAY OA|RAKEDAZSLDOGAS OS > BADZANÙÛŠ 
. +#Foù !f LY ORSDULPuU Gù !f NE? ZH SRZLHZ 


NFL jag Ö5 Û NÛ! OG Of x Df LHS: 111 e 


. +p OA ON x> Df LBD! 


v v 4 v vw 


v v vv v vw 


> j u Dz Ct O E 
f 


OA Of > DAE Hf ö dfn Ef a lef DUK | 
. NPE! OZR fT Hf YA yAfn 


OGAf ON! x> Df CE ZA+Où!f x= e LIH! : 113 PHF 
. LA !GhCGERIIYf 5 O 


. GE Ferz Gjfp fU! 1T EDED AS KEF LAK 


!oü!f > je GER DAU GeeAf > DA ZAYI yBGdAU 2zK 
. OGY OMT > DARI Y AZ 


U JPù K NpùĞLjÃDNÃQZ dÜ LÎÇ DEK yê Û : 114 YPAE 
2 rft K aERUFRALE fg Ûq Ü+ KEF KG UGE ADÜt cE FeO 
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1 HO KEY LPIEPCYT SOSHEGAAGUESEK ADÛ!!AGf KEE OS EE!f 
. CHER GMI yA Î Z4 ApK 


REP ÖRf XÛB OSOKHf OI > DZ YET: 115 WIPE 
. Aff 


. CACEAG yYGADSI ! yPGA 


+B K où! CELjE Û Ütêi GÛ DEAE TÛ šAo -1 
ÛL KAB K GAA Û! tef KOU +A Û 


Û Üla Û šoÃ a for Agi | BS taf AY - 2 
ÛK @eR{AÃ Û! ĞDIJAÃ ÛAHA Ûš üuJÃ ÛUFe!f Giډ‎ 


ÜE TÛ EIR f ET -3 

Ûû ljù!E Bf O Û yETR - 4 

UY Ig ir | Bf +f AY - 5 

U r | KEY GIA URE 1f DEDE] BAF pA! - 6 

Gi Û Ü+ğfenù!î KjdanUÃ Ü Öfenù!f Aghiaaf pA! - 7 
yaa! AgjA UG + | KGS + EI! KG zJA ÛC Lrjù JA KGEKjù!f RifoûK 
. Lj na! DzpZÃ Ü 

URF š aA! afk Kfgenû! +aaf AY - 8 

Ü+ PEù FA! dg KGERÛ KEL; 9 

ÜK EBRÛ KEL; 10 

ÜRiDAGRE DX Rf - 11 

UOGAf OUP T ZAG If - 12 


Û !Agf tap? ZK Ff - 13 
Rifioü fA Û! gO! š Aoù JA DE alfAÃ KGqù !f A Y Feu !f 1 ftog- 14 
ÜEÎDÃ Gj D 


UO! REAL - 15 

ÛK HŞËHAÃ U’ Ãe|JÃ || AK CEL; 16 

U DÞKES | BED + daf GEA! - 17 

ÛL JA Û! XZ + oT !BS| BEF + daf pfA!f - 18 
UÖZGaÛ Liz JA yo LAIR BRE +f pA! - 19 
U Tzd!f eA + JES | BA + daf PEA! - 20 

Û! SEA + dD! VAC 1 SSA | BES + daf pA! - 21 
ÛNjZA UEECJA ÛÛPÙ ZKJAÃ OEP 1 feRf + GE - 22 

Ür+ šize!f Ou feUfA K BEDA KELÎ - 23 
ÜI@DDA KEL - 24 

UK Çieocdt!fA DEGKEDZE CEL - 25 

. ETR GHIA GI GA + Af + aZADHI- 26 


FE EI CBSA HODE +SANGR!f Z je x adi: 116 YPRE 
. FDI {PAS az 


. to! Z ge! ped Hf OUEDIAf JOA OLAS 5 SUKUZAS 
GFRDUGES LUA yrIDOSL FIG +RArjRD If = je a1 5: 117 PE 
. YR NDPKo RELHZ 
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Of > DAL LHX OSLDI RADY 2 je tdi: 118 PE 
yÛP ¥ DF fHNjLAFKA UNIZACAT Rf DK LAG C5! dG 1!Afn eng AGA 
. fan EG + YAS OLAS 


> DAZ Cf zZDODZRALG LAG aera DS Û +!@ù!f jHNjÖAÊ 
. OGAF OAT! 
> DAZ Î !o GP NAS LDIRANRD!YS z2 je Ld: 119 PE 
. OGAF OATS 
OS > DAZ yo 2215 LDIRAG!S > je L}dt5: 120 PE 
> DAZ > je ladR f fh GjFDYIpHRETK KG ù Rj qang DOA 
. !#Où!f x jeA OG OZ 
. ŞTAIAIG OYrDOSK EÛ RUF Nj anù A 
yÃo +TpEJZCù fS LpOGAF OAN!f >= DAZ LFS : 121 WPHE 
. > DAZ 2 je OH EAR! > je ¥ OV ZARDI SECU! A ¢ ¥ 


> Df LjZOFÛ a TERES NUKLDUCE RF Az Ld 
. + @ArjRUIS z je | !ofJje GERSUOGAYS Orf 


Û +I KG I ZID 2 Sf 5 : 122 WPF 
pion! | DEI KfFNEOEYA Ü fGù KÛAÃ 2 !GùRKAÃ DZıùDp¥# Kù NECK 


GAZA EK ORF KJENECA ÛC GTU LAG | BAS KIENEAA Û+!A0f 
OGAf Of = DAL GFZZ FAS LDfzhNY!AGf +p ALS (EA 


Yio Ur RAR! z je GAZA f Ö ORF KIFNEOEYS : 123 PIE 
. يا‎ | KÛR pf SEZA A lf eT! 


+koù!f Y fAnùR f OGAF OT = Df Ctr ZO FA5:124 PRE 
. !Zp!f Gb pã foqO5 


. !où!f CE ZO !oyciR KLPOGAF OST > DER LBù! LFS 
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YA T DAASLDOGAf OY > DALI Ct ZO F5: 125 IPE 
. !+#où!f OSA ZI O !qO& AD AGT 


. SLAG ONrDYUP UGE OFS YA !f LE Yfnù!f LARA 

. > DÎ KÇDZS! FETS 1F LF +Û DKA 

DLR GY t#où!f Ar Zz Yfn LPOG Of > DAZ 3B fre 
KEI GjZZ OR WET! YT o +E! T enùKÛ! Tp XengedbEF 
. OGAF OST > DBBDOBFHÎ 


KGFE2uU GQZETLjG] yu Pû OF WeDo +n ÛA + ZF a4 
. OA OY > DAI 


AQ f LITIAP OA OY > Df Ltd : 126 PHF 
. +Hoù!f AQ d ZA T +RE > ROZ ZXKA( SLDH Af 


. YF ZY fA (1/7) SK NA JteÜÛgz dD fNyHÖÜÛA 


ODZIRDKAT Rif zx ira ZA | DK : 127 PE 
. ¥ 


. HEP x> Broo RELHHERA XIX fhNUGK KT Rf DHSÛA 
UE! > ROA ZOGAF OS > DAL 5 ff fre: 128 WPF 
. + AjU! > je Î !oNpAto HR f tao !f 2 je HS 
KIRFEüT 2F 
N 3FFOF IF 
. Er |!f HODE: 129 PHF 


YFA yîù DAZ fA ÛK où JA! r [f OPK OcDK: 130 IPE 
. + GU DHAlo Î ZALEGQZI fofA 


. AR IA! eT! FEE |f = GD 131 PE 
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„LI oF IA nù yû î y AHSAN ÛC | EA û f YF 
. YZ DDYFODCE |4 a0 5: 132 IPE 

. + PTYAteT!f i Pu} !gt fenù!f KEG{Zf yur PUK: 133 YPHE 
. OZ KODE KfefepOBLEOS OSCE | 20l: 134 WIPE 

. +ijZ KÇDASEÎjë OG Û! î | KoÛF YEE 135 PE 


OAKAÃ YF OSÛURKLD T PCF +!AGf lenjfDyt I HZ 136 PE 
. CE |f EODRIHMDZ2 ALIF ya OA ÛLEdXE 
. DEOU ap[ HE | E RUS: 137 PRE 
GfjfoùS ÖRf ET Yi o LT LEGA] !R Ö5 DFS LDL 
. ايا‎ 
. LGDIGON f yu PiöÛ : 138 IPE 


KüPfRfA gu f Y@TD yF LHZORNZON Gf : 139 PHF 
. No NP LF dK ACNBBIKpRZu KEpORF KjeAcgzyA 


Np! LE CE [DIZI > BAS EAA au Çî : 140 WIPE 
. HG SEZA A lf JTF YT o UND 


2 feoù fj DAD2 KI DLIOL HOF LAG OD 5: 141 IPE 
. Or Ff LIA 5 


. NZ edYChf O5š où !f : 142 PHF 
. +ğfanû f Gr [f OSLAQZ df O55 où !f 


fof UL ÎÇ KÛGdZyD Ö5ÜU @Ftafof JEK: 143 PRE 
. HOA! Er | = ! GAZ YGAU +4 f 
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fii; CEU Ds ÖSÛFRE |1 EBRÛ finik GF! foc L}ù ù ùu K 
. يا‎ o | ze AU 


Û epêÃ Ü @F tdbùf DDG LAG ffoùS : 144 PE 
. ùaPÛ GK Gf FA 


. CE |DIEYF x Df Ur RArjHü!f x je x BS: 145 YIPRE 


Gffoù Ö ÖRf We DH UC |DEZZ x Df 22]5: 146 PRE 
. OA DZD A ÛDIÎÃ ÛC | LjzK UL AG 


UB Hj HÊ Î ZÃ Ü CG |DÛ GÛ LAGE ODI I Zef 
. @F!GdodDYAF x gef A f KoùuKLG |1 


65 dZ@CRf @ CG |DA ZH > DY T Gb: 147 IPE 
. Kf So tRARD!f x je f adiidz 


jad Kš aû ÜCE [DZ x DE! 2 SKLÃAG ffoû5: 148 PRE 
. ãePUÛ NڱÛT‎ AÛ 


ffe ÜÛEL Ea TDNIGNE KIRE E 
rGÊHE: üNjEüUT 3€ 


GAFNZOS +I! 13in BURGE > Gf yO K : 149 IPE 
. ON 


LZ Gez Û OA > DADAZCX#Où f fk : 150 WIPE 
ÖMER YF! BBDOR + dG! KIEEZFZUF YER f 


Û Of Of zx DAZ f PùS Gib Û +f +Rj!f DHPùK 
. + af + OCF Rif + UPOERA KLA GLAPT ZKAT RED 


LUNE Gf Pf 2G OSUOWS OMY > DAR Laz: 151 PIE 
. +(Etoùü AXR! ar ptDO5S ğoù KY Lrjù! ÛKÇAÃA' DO5ETIğ 
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O55 foù RG RARE enja +RAR Of KOT a!f : 152 IPE 
yFEAf PùR f 2 Zeb OA Û aR Bf yd2 RAJA OTR YH 5I@K 
. CB) A! HOE yfAdAA! ef 

. aR pf Hof Û ZAF !B2 BA aR pz DAZ %5: 153 PAE 


YGURÃ Ü GR Û Ké toT Î ZZ aR 6f = Dz aj 5 GF 
. KO IFNIFE)_ pA Ü! TR KGB RJA Üı êÃnjHù f z je 


: E ZHZAp LAZ 2R Bf > DAHf LS: 154 IPE 


Oa > DEH HPURGLA Ur irjHY = je HRSUDHLE 
. GF ZDL jh IBF! afodzf GPU Rf LEA UOGAS 


I DD ku Z 1 DA add LFA Û Dişîzk ADDHKBÛ Rfj fendê 
. 3 ePH AHA BEAH iA 
Rmù DIDE ofA led DHEjZNS 2f f = DAZ! Ct ZDJOY 5Ö 
. KJAR KI GFZ 
. KJAR + ûAYF I eR Bf z= DA! Cr ZE 2 T Lfi 


KI GfnAfoA leg i 2% ûf = DAE sS > je LjzO 
Dibe KA 


ORf KG f RUF] !grar ÛBT ag ûf > Df YT 5: 155 WPF 
ULJHA YA KJENEAZIf 1 AR 6 OSU2AR ûf O5ã aPDIFOD ofeT Ia GP 
. + +Zf +!Gù!f O5afe|hAD R4ff + hqfA CT KLDYIpT BNGRUK GEDA 

. AR DAA OIF > DDOBEF ALS + |KEADSYT HEF 


Orf x Df > je DÜ!êÃrjiY z je auPùö: 156 PE 
. 1 KR pf > DAF UO 


ADNB CA Û! BZA DASÎ a/R ûf > DAZ yO: 157 PIE 
. PÛ oj RH 1A SLRTz 2 2b S5ljPfepa[ ö 
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. NpZ pZÃpî aR pf = DA ffoù 


Ü3 f AONE p ET aR ûf = Df ã Bf fro: 158 PE 
. GANE f DHKüSÛÜ ŞE AD 


az GMDIGADEETKG LLI 2 ff z= DAS aepfrg: 159 YIPRE 
. > DAf Sep BSL HFROiETE Lf NADU a 6 


ü!Ãpf yfda +z +!IEIGS RiÛLEAZ DAZ 5 : 160 IPE 
. taBF 5 SecA Û ip K GÛ fA 


. +AU Z je Î !oNfPOREN fe@|KHDEMHÎ = DAF 
. NyFjoùKGenÃ ÛNpZA ÛfpEdZî > DADZDMELAIG fo 


TggETaE 
nf te UEL Fa TDHF 


. Î ZOR qz DARA! > $ ã8 >1 5: 161 PRE 


ze DES juz aTZ foD LjZÎ f oA Û > Bf LHS 
. Hf KO PTI Laj RAR f 


. YE ZL ja pe Û HF Oê Ûf z= DZ YPùRğÎ 


NpZjIZ + AjU! > je BSL T ZZ: DAZ 0: 162 PRE 
. OA LABS] AEF Gr |1 YF OB! RAGI Z ge | !gGeUf DARIK 


. NA LZ Û HF zx Df DMGK GE 1 RAD! x je ffoù 


UfIEf RE 
afNê dFüqifE 


fê Û e/g ûf yzRBUeEERI!f 5o + RAR! > je! : 163 PHF 
+|ADX ZT GG f TÛ AU az Af OS >= Bf NZXAÃ[ öLD 
. + RAB! x fe lep SDNEZ 
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Û i 2R p yk DrÃeTdz eg Gf z= Df 3B fe: 164 WPF 
LIF SAoA 7 afenù!f yond HùK ORf +dalf SEES +R = di 
KGPDAğ GU KEFA OT T Bz dS ا‎ UEKEoOA LFJAQZA 
LAG a51 o LDIRANRD!YS z je LkDUNB yIZA UZA Bf KET YA 
Î ADF CR Û I ZANY azSLDL FG ETD 228 Bf YR LZ ST Hf 
. OA ON x> DAZ Ct ZCKJA[ DLAFEEH AiA220D 


LfzNd e/g Gf yz YAeTdlAZ OT Rf LAG U 2z5: 165 WPF 
f f Î ZZSkRK Rf Cj weTf Yo OA OMY > DAZ ja5 
HS LjHOUA 1 U! yÛP UZA AUDIZT GG f I ZUUETR 
. j> DAZ Jef + YAct!f 

ÜgÙÛ aR pf yfzRf YAETAZLAZ OT Rf LAG CFO 5: 166 IPE 
laf > jjyüP YZ Î ZZ LIAN} ez Ltd UA YZ NB fe 
. ETR 
ja Rf T aR Bf YR € Lj RAND! z je a6 5: 167 e 

OH HS 


يستخرج كل واحد منهم بالقرعة بين كل عضوين عينتهما أو انتخبتهما سلطة واحدة. 
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1996 eR p:(5) Pë š oo 
NG IERUFEDQFRPEUFERENYDIE 
(1989 ENğ djüaE) 1996 ENê q 
!EŞEDDEREY E!a G 
rR 
jeo CHI ZADE dklBo ¥ zT 1 fen! YZ 


fenî KAZ UiEjA eff LAIZKFOF! IZAH DDAFOS ECS 
.+ qêFJA lezif U ad Û! Ro!f Kg GHD 


U JU ao ET Rf +f KGoHAaZDSSefenf KeZ f! 
YAeo!f 1 fo uid Uf CAJA Û intl prif HJXEFHDOSpK2 § U Adf 
+ãYJeldp yAp GB UQZ!A LfoAGA dU RODIEAE BEER Uf LIZ REROR 
. DÖ A ndKfeoyfAG UeNjedzZ 


GOKA GE d2R|KOS + NZBYAoKIOILj 1945 AL yAD LA 
E E NI ZZKIGEAY 2 RARBEjK NIA U Kev +fazelbz 
Gjer LPAR ff. e ÇU KCAFQjA 
a GKZOr ASSLIEEÎ RF O5 DH 


Kok ãÃv {fj HAGA +teof yD O5 I fen YZ yakf! 
ja dSFOLDIDLEEN Ku KIRA ÛOGAf aRoff +rijq GA 
NET adFiî A LEER dt af + SPY +rjA!+@o!f 2 Hj O5 OZGf 
.+OZU tf + RAR Bf 


CSKE@u KLHZFenyî HDAP NKSDGAS 2RoORS 1 riq Krk fA 
«(f f +OKHET ZH+AOKETA UÛ|R Û df 1 RRORF Y ao1f 


lh apKJef Rijs joKL HANH EGH, KfadPUBY zT!f Lh Lb 


ÛjfoA Y zf +P OS!!A6 GBZA EHO! aA KAEX ER f GU 
Ona Oz i TLE fend dU|R f yYFNEIODZ ack 
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UA dAA! Rolf yp OSP yu GA yu GJ afenf ¥zZTY LB 
i @en YF Hedda GCDIRAR 6 KET adz2/R ûf frivOlLD BizA 
ZG Û + Hpztf 5 ok ZA2AYA Û eH LFaTf adj KOS! RFenA 
. FES! +o! Lol A AG djA 


UHalOKz +zK ORf +K f POX UT GI ¥ 2f +R] NaSoAR PO 
NZA ÜEIFOD ORF 1| + ZÛ KÛÃoRf UA üpfeT glad 
.LAÇf AZÎ u dKAI DLAPATERIA BZ yh 


KoA š Hof LAZ ST Hf O FU ا‎ Bf Lb 

F1 al ZA ĞET!f Og AÛY ZT1f a2Pf 1o PUORA U ZA! ef 

jA KyaEdDS! HOZ KODE yO + IÇEA UAL + AEF yA KODE 
. EDN PIF OKNES |o UzeTIf 


LE Rî OSIjgEÇKÎ ZEA ÜFÎ fe!f +A! NAE ofdfY Z16 
Î ZNPfpOSڈ‎ FA YfzJA 


DY D& Ö5Ü f fA zea ÛÃ EF Rf O5! !EHf 1adNE dF i 
U a YEÎ ÖezIf ¥ aza LH BNSÛ GnÃ üğk Ûf U' aDÈfen!f Lh 
GTA RIEL YADE Use AK YET hak! QARA! HAUS ez 
+Eaf Gur |f yt FeqGHERENZAKGK2 ‡ KEZA Upeod Rf HOU 
. Da ©5 
o! zf N dA KEG dERJG OA Ufo A ÛY ZT ePA 
5 Kf 5 T Rf 2R f HNDEE Ly U1 oDEpPIKEG Ga 1A 
. ao! yaad LGA! Ro! ffe +A! ofiff JU I !gNPA NIZZ 
ã PRUEUANE] € I HEFOYEO GFE UNEf FÊ 
PRUE üUNjEüT 2€ 
.BnfkÛ \foÃ ÖN .+ ûî + Ye] dp! RÃnj afen!f : NNEYRE 


.+!Ãûf Lp DF Ûf : 2 WEE 


. SEA! AGW + 2FONj Sez + 2Z 3 RE 
. den! + nA at E 4 HE 
«LAFF CHOSDEAY fF LA !ABf HEA DIGI BF: 5 RE 
Î gşEüT aE 
f VIE 
+UDZAE 25 dYZTf: 6H 
.foA YY zDFOZAGYF UE f 
.YZDHOZq û 8f HODE: 7 WHE 
.BPEPSOR 1 RAR Bf KET FIO OEE YZ > ai 
. Lj NEO fh CER Ûf 5 RO LE LEG $ JENS ZT = ai 
laTEDY ZT (feqi !qEnROZH RAR > e! 
: TAC KCI ARBIjYZT aP5: 8 RE 
. NFA IgA yÜ|R Ûf Û Z4LEaù 
REA Û yf (oA üğîrıf ZE UE ù 
dî! CEFA Özga Ûr asp Ù ü yab) ÇÛ Ko! +e ù 
FU! LU yi f Û ZK |! ù 


ÃDE ürpÛF ACY ZÛRf JTLT YT TADA EF OF +i ù 
.+ZKeTafate laff dF ÃDÜoR Û 


: CAECHKLTKGI MBZÃÎNöÛ : 9 YH 


-312- 


Z 


ê odjÃ ür jA JG KÇachk ù 
ëzfyAÃ yüz Û KÇÛzZ +dîhÙ 
. Aa KÃ î Û š BDbZ !GaF || ApË ù 
. NpıZzegPf O5eo ¥zT!f : 10 YEE 
.KGRLF LIGA 2R pf NE LjDGUY ZT1f yö fo Û 


KIRE ür af 
HNJE 
. YZ \fegL BBA y pA GzAeTa!AGf fo K: 11 HE 
. "YZ DXY z16: BEET 
.ljfoAÃ NFP OSONÎ 


i ZÃAÛ nf GEdÃ Û arş Gjgdš ZZ!AGf Gf x ad 12 E 


LENO 1 ZOAGf LAG POT Hf f !f elo +A0f = acct 


. GjomekORf 1 col yYGdFs U2 BIZ 


. CAS YfeRf LEN i DLE OPE ADre df 1RpanöÛ : 13 YFKE 
+ ZG 1 FzfA ÖTE| Bf BEIAF of Z4 ÃGf DK: 14 HE 


yo ¥ geh DHfEGLE ¥ ZT Nazi Hf af ANY PRE > Dã 
.+ HO KODY 


«+ AFA + BBPON; !AEDZoBPZ K GF : 15 HE 
.1 PEF ZG ONj 
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Heddz gok Uatedif (EP YPRIEZ DAYKE 16 YH 
tn LFaT!f adj KOSLSKIYAQF 


.+ WF + ZAF || ODN} daf +O: 17 HE 


KJAeA Ûr ODKZzGEF fPfAQA YOJA DEJA Û 2 LPEydHA 
HA U ROR! KF || Ud 5 O2 IXSUDYA+ zU + Aged 


.KGEJA 
KÜ [{ fÃdjAÃ fÈryA Û AnyA o1 ILA iol || Fi !GY|L ydtkK GFE 
. LG O5\ffod 4 ePDEUÛ JA Û FD I!A + FD 


«LG CREO! GFF || ia : 18 YE 
AAJA Ü!Ãpf LIF GEOR 1T FA! Hoz || ia E 


LADS taf || Ud adj KK 
.HAGfE G PF LINERS laa BIG: 19 HE 
. Ged! Nef leGFf 1 aEYeT LAG fo 
ORAL FEK NEY FERA . LIF aigO5Ûg! YeLJKÛ : 20 WEE 
.2 {KUYE 
ÛAÃ ODÊ dF#!Apf KG D2 FEAF ¥KLDLEÛ : 21 LEE 
.+{ Of AG dft P! +A 


. OPH YEAR f O52 f 1 ZA AGF Y pa0: 22 EE 

. LI NZ Sle aK : 23 YERE 

y+ 1SDhNyHEA KGIRHYAE GTÛF LIF HÃq dF! : 24 WEE 
.UPHIf OSLAQZ 
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> DAX FAAZDDGWAS OI > DAY A !KZUPA . NjpAK Lc SE 
.feAcU!GIY Yi o Udf 


Au z AD Fj Ga š5 ÛuçAtAE2 oY OSLTEUPAEY RAF Laê 
.ljiZDı 10 UAE KORENEEYHSLG HAAF x DAZ 


> DBAÃY zZ AD¥ FH 2 UPR f WET I Ar Zz LAPfEEOS: 112 YE 
Feld PAT +!G O5! 


o@k OfÃdt eTaif Df OSUBnA ÛFÊTR lefdf ORE: 113 YEH 
LjjREPZE\ DEZF A Uj YJAL a1 Çê KoK DIAS OY = اا‎ 
NIH! YETA NRASGAS Of = DAF Y PR 
+d z2 DAF ZOR HINGI KHOU 5 UK 
RETR DAA OS > BAEZ ge YPR: 114 YEE 
.= DAR Ofen flînk YF fAF = DAZ je YPRã 


> Dk OGAf OZf x> DAE BBIGT Av Zz LAPFEEOS: 115 YEH 
.! oko! Lj GAFFE SAIF CIA ES aly 


> DAX ZB ¥ JADYEKORT KG FefjA LiRezf +apZ AGF fo ۳ 


. dA FR A OBHF FAL} df > DK OGG Orf x> DA f5 
.+dÛZ LAANpKEDZ 116 HE 
.1 Ar zf LG CHEOSOR eros engau Ga bSNAEAE FEA 


Lj DES| RIK Ç DZFZSLI AF > DK OGA OY = DADZANS 
olf = je LY DESO GIF Fer ZH RDNA je 


OSI pf GAH! +f x DAK OGY Of x DAFYETS: 117 YERE 
. OBO XL PE 
lA FF Ufo UR Ye LJ LjieA CSL HANS yii: 118 WHE 
.JPF  ZArID(04) +H8D 
+A z Je LIZED a Ap CLANS yaSLDLê 
ADicto!f = ge LY ORAS Z je LIXER GyOAOLD] FF LFA 
. OA OSI > DAF CE ZD3/2)0AZY DE: 


1 Hî YF yAFn Lyall Hf SGFPNndB FEY ax lepf KEK 
"NADER f 


.LjHA!GhefEOF 5o ¥ fABf A+ êfolf = fe LOX : 119 YEE 
. GHPOLFETZ Gp fRITpEDEDEL HA f KEF LYK 


KË !AAf > Dz BNIPÛF fUGeeAf > DAZ ZA AY yeGdal ax 
. AGW IY > DAY Hdtfo!f = je GES 


LHFTEIFAu Ad APEeRF ADFKeTAS+E LHSLDY n5: 120 YEH 
.NEHAfG dFIEÎ ko OAR Î ZAQF > DKW NIN > DAZ 20 


IGA af > DAF2 20 LEYA !f KEF sS 5 
NU Ãezdğf Bji ZZ 
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Š E AOUGAS arf > DAFNEXAT 1 Hof E pt Ê 
. NNE ZD4/3 YEG AX! SB ANjZZ 
tlj! Hof x Fe LIY OMAK EZ Ljha üP t Ago +!@ O5A 
TEDÜBš BéKI LBferG yD ez OIG Z2DE FEK CE Af 1 HEIAZ 
LUA ZZ rG jez Û ZA Bf HN kolf U’ azk .2 PI God 
.!dkolf 1 |FAOADGNIZAEKT DIGE 


.A Ej YO Ö2 üP!f gedkf +!G OA 


LILAT E GI /D EB! SGEL AT NSS («f ö 
HB! Kfel DH UHFDOEGLHE 5 GS 


+RÃrjRS = je a61 SUEY fiba ynÛf O5NIZA rf E OA 
adhd dto!f YACTAZ 


Ll 15 LGB Ö5aAftQET Aur zf LÃIGIf ¥ nda aPÛf KjgenÜf fibK 
. A Bf 
EEfQEU' GPKNRSLEDNFaQZ dl AŞKIDEfeK yHÖÛ : 121 YEH 
GEIGEI 2 pf Komeda f frog cE KEE E AO tz 
Î ZA KEK! CE KEE LHAPCYT SOS! SEAZAEDESKADI!AN Ken 
EGTA 


|| !FA RAR AF NIGI N PSO Eee SHE 
Uf KUGdEO5 


Hf KGPo!F KELE Û ÜN GÛ DEAAE BTU 5Ao ù1 
UL jkAQEK EYAA Û PHF K GED! + SBA 


Gf Ûüa Û 5oÃ ü PBIf yo LAG RAF! Af pA! ù2 
KGeRA UÛDIJA ÜAHA Ğ üujÃ ÜUFBIf 


0 FT aff f WeT Û3 
lj! BÊÎ ÇÛ yT ù4 
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ÛY IGÛ +z Av| BAF! daf pA f ù5 
j | KEF GI YE |1 BAA) DAF FAY ù6 
KG Rfok Gi Û üğfen!î KjfeniÃ KGzf LAŞGEApù7 


EAA Û jênd ÞA Jaf AgijA Ui + IGF! gE KE TT 


USAF 5 OA! afnEK GenÜû! + daf Af ù8 
iğDۆrAÃ‎ ZERA! Ap KGERÛ EL 
iD AR ù 10 

IAF UPA] ZA f dù 11 

UIA HipOAZ ZKAT Ff ù12 


Gj TRA ÛJI S5 AolfA E RIJA KJA Y jel f + fog 13 


Mred#f CEL ù14 

UK GDA U’ 2] jA || AH AA A Ej SP oFELj 15 
UhUaZt ofA URBKB | BAF! If p24! ù 16 

UL BNA + CZF + DI) !BB | BAF! HEF pA !f ù 17 


3 olf 1 ak DZGaÛF Liz JA yozlf LFigru| BAF af pa ù18 


APOE +FOHA UTEdFeOA! FIGS | DAF! Af pA! ù 19 
Û KEYA! dfKD!f AoA + SBN} | BAF! daf ZA f ù 20 
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jA uzSajÃ PEKA ORFF + feof 1E ù21 

ü šze!f Or fayAÃ KEDE KELÎ ù22 

aH KEL û23 

kKeeodjA DEBA KEI ù24 

Û af CEL ù25 

Dot 2 DEE O GÛ LAYA UL abt) GÛF Kg 1f ù26 
KJA! + dfu KODE YER jA OA YGAES | BAF! daf EA! U27 


opa 


ü Ff YOY Î 1o YO LHNEFOFY|LPIApù28 
(KG QFKGHIGù29 
.1SETR CIFTA GI dA +'A6f + ZADE Tgù30 


Yn ur zf LMDIT T Pd KÛGQEÎ !g+3 g: 123 YE 


: +Uf KUGQFE OS! kur Z LANL fla YeTOUPAR Bf 


UBIpZA Û Zî KODE BIK ùÛ 
KEERF BELj 

ê Ç f YfeoUBs BAFL AGI ù 
üzÛBs BAF LAG ù 

iF | IAA iF |DA ÇÛ LAG ù 
dLj hè BAF LG ù 

OA LABS BAF LAÇI ù 
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+X SRA YY ADA LOSE! SŞZED Ãv zf LAG T ZAG df HE 
+d z DX ZI01/3 YÊD 


> DAZ 2O LJIZR Bf yaz Lf tlf@azhfedZ Av zf LAG yu PS 
jA yipi 2% ff 


> DAFe/çT +!G C5edABVETSLH FRANZ = je! : 124 IRE 
. LJ OFA LOD OATS 


LA LIFE YF T ZABIPE ORf E AT U + RARE 2 je U az 
. GjZA ŞAR NJL2AP yADOS 


„1S GS FSU ÖRf ag 1Û fK 


Slept ER ÛF +!GIf OSafAAYRTöÖLD RAR = je Ltd 
. aR Bf LIB3 EF 


.GeeAf > DAŠSagiÛf PK 


a JRE dF O5! SHDIAf +UDH! RAN x je xz adi 125 YARE 
.LAFDZI 1 PAF 


.+Folf > fe! eT Hf ODI YGAFE OSL HA f 5 SUKURA; 


UGS (30) LDAYNDOSLAG + RANI > je el 5: 126 WEE 
.ENPEPGLIEFERO 


166 (GE CSEHZAZ A IQFKODE LHHUDK ZUPTTGNJEE 
|| ROSYT Î fo yn fj ASU AIG 2A6 yipÛ 2% ûf > DAES 
.+UF 127 LEF GHEoK ORF WET! 5 AT aR Gf = DAF 


LAIPOS! dG! !AfafengYy OSL RANjRS Z je! Ltd 127 WEE 
. jee +dfAdt G@5S(030) LAF Lu z OSNZKAT Rf BZ 


> DC ZD6/2) ÖDZRAUL AGH aap Û +!G@if NOK 
. CGA ON! 
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. LANÎ !q BOP NSLP RAR x $e LCE 128 YERE 
MOOG OI! > DAYO eAÖLBHRAGRY > je LCE 129 HE 
DGAf OS > BAEZ je leGR f FNAEIFDYIp! RETKKEBREjGeng 
.1Hko!f x eA Ûd > DAZ jeÃ 
.aŞTBAAIG DIr(DÖSL REI DSK GER Nj anû 


I zAHpief Fi G f Ao 1T IOOSLDL GANS Lt: 130 PH 
.LjRezf ã fogz je A RAR z je ¥ O 


Nfezhfjzld} U ZN AB NIG RF GZ UTE INUKLD HE 
+ PAN x je I !qGHRSEoFÛ EOF feda 

PF KJFNpOX ULF KEES I ZA RAN = je 5 Ef 5: 131 IRE 
LAMI DAF KJENEOGA d!ÃGf Piford | BAF KJENFOJA FORA 2 !GRA 
LFzNY!AGf + ap OSLFREA a KEL IBZ EK ORF KJENEQA Û CTU 
.tofe\ bE y+ GZ ŞK 


eT Y1 o URAL = je GAZA ff SOR KfENEAE: 132 WEHE 
AGF AKER ff SEHA A lg 


Gt pã foçO5! cfo!f ¥ JAnR f LIANG Cer ZAF 133 e 


.!o!f Ctr ZO !qoyot KLDL GANS LB! LF 


Î! AU AF J i OLD ENG CE ZOE 134 BE 
.! olf OSA Z1 D 


. (30) LUAIG OIrDUP UGE OFF YA f LE Yn LFA 

.= DBAKÇDZS! eT + HF LF EÛ 

aii Of Fg Udo AZ Yjin LPL fREZY Lj KB fp 
> DÞOB CAL GAZ OR WeTY Y1 o 4TH ankiTrf Heng 
.+dF > DK OA OST 


-337- 


KG 2u Gd2TLIEj yu POR WeTDHo ! Rn ÛA+ RAF 
2ر ا.‎ 
Jaa A G f LDA 8 OGAf OY > DAFLHCAE 135 HE 
. +o! 13AQ dl EZAY IHRE > OZ ZXA[ SLD 
«JF Û ZA FE (7/1) yî NA jtgÜgz jRNyHÖÛÃ 


(3/2) ODKRIKAT KIS > OZ ZA|FdF IKE: 136 HE 
. ¥ AH 


+E x HoGDOEELHBEN03) +11 gzhbGK ET Rf SÛA 


SUI > a ZOGAf Of > DAES f fre: 137 HE 
+ @ArRZf x ge | !oNfpto +R f tofo!f = je 


KIRFüÜT 2F 
Ri FFF |€ 
. LFF a2qO5z aA UPA | + ODE: 138 HE 


YFIA ySRDZDZ fA KOYA yokadt EF e 139 YEH 
+1 GU DEAo I ZA UESQF ofA 


. AG djA+ ¥eT!f FED | > GD 140 YERE 
LHF oF A nA yf yYAEHAOSAN E | EA û A YF 

. YZ DBDYFODCE | a5 ö5: 141 WEHE 

.+{ PTA! SETI T Pu !qt fen! KEGHZAf yu PK: 142 YE 

+® KOD} Kjefep OSLO OBC |1 2l: 143 WHE 

+dijZ KEDOSEjS UA Üğr | FoÛ JDE 144 IEE 
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JE OAÃKÇÃ y+ SUK LTH T ا‎ Af lenjfDg Î ZZ 145 HE 
Ci |!f KFODRIHAZ AeU!f yf OA U gdZ 


.KEoÛr ap NE |f f R5: 146 GF 


BEfDÖOR UAETS YT o LF LFA sS 


.LFGDVQOr ff yr PöÛ : 147 YEE 


KŞeÃtgjAÃ K üPfRfA gu: !f ا‎ Ff 148 IE 
LE FONE KfpORf 


Np LE CG [DZ > DAFA db Gf : 149 WHE 
LG CSGAZZ A GFT YT o URI 


LIZ Ö2 feof DPT KT LAD fa LAG O5: 150 WEHE ل‎ 
.Or ff 


NZ aearf O55 olf : 151 YE 
.!fentî Gir |f OSLFQZ df O5ڈڌ‎ olf 


+r f = {AFG 1a! Ft afoadfyKE 152 WHE 
. HA 


1 PF 1E If KES YAU +d +16 >= DAZ 3 


CEN Ö5 | ENÛ fink! Af = DK GPF! fod FL K 
.L I oF ZA fe A i 


!dfodLjhf G PÛ YeGjKÛG Ö5YT gf Î E &K 
Agf x= DAK GF 


AGF > DA UGBF! dod AGT Au Zz LAGS: 153 HE 
.ã PÛ DK G FA DipZA ref + fod 
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. E |DIZZF x DAtÜĞRAÃrjHf x je x= BS: 154 YH 


UL AIG CHER WeDo Ut (DIZ x DAta25: 155 YARE 
. OSA DHBZ§ A UDipÃ ÜGr | Ljîzk 


i jt Û ZÃ ü | DA ÇÛ LAG TIE Û 2 
. OF doddyAf z ef م‎ Re | 


1 ad5éXEGR f @ Ci |DEZZF x DAFT fb: 156 BF 
. gif 5o + RAR > fe 


ipêÃ UG [DZ x DAEyğTKI Az LAŞFEoS: 157 YERE 
.ã PÛ NڱSÜÛT‎ A 


+ Anjî > ge takadî PKU!ADAZAQfOdZ1 K: 158 IEE 
KGHjS LE +tokko!f > jeA Û azzf HIGPIEEE A LORS yf LE 
. CAAAGDRpKL! AEE C 


ORF UDA 
|| !Ã Gp Ã eji + ADO! apap! BEK Au Zz LAGOS 
„+O KfGeniF 
HEflie ÛEL Ea TIME KIREf RE 
GÊRE : üNjEUT aE 


. ON GAG DS! KEP! + iAMIPRGEz> !GdFyOY K: 159 IH 


yA f LZ Gr 2Z LEN LAEEE YF! tato!f REK: 160 HE 
.+OGERj yf! GEDO +d KEEZU 


1A KLAZ SLAP ZKAT REAL FZNGE PSG! GF! Rif PK 
LAN LEE YF yrpl Hdp! SMF! YS + ApZ 


ETHLDERK GF RF EE YF L}E 161 WE 
#toNAXK jh Etr pO5S qjoKLJA! KA DO5 
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3 I@XKODذ‎ joRG RAEI lanjA+ PAR pf KOT ad: 162 WEE 
yfAQAA! EE FEAF FPR f 2 Ab OSUEAR pf yaz 


. A pf Hof 1 ZAF !B2 BA 2 pz DAZ 5: 163 WHE 


> e ¥ FÊ GR Û K@Š!OT Î Z4 aR ff > DAFA SGE 
.K GOA NIKE _BA ÜÛËRTR K GERA U RAriBf 


(03) +A: CE ZD09) +4 KLBZ eff Bf x DAF: 164 YERE 
GPR (02) LEA U RAGS > ge DEESZ DAF > ge DELI ZD 
(01) fofÃ Ãvr zÃ dî > DAZSRIPRG (02) LA DAF Of > DAF 

.+!AGf > DANPRŞ(01 ) fofA Av zA GBF! fod NPR 


i T1 a E Bf Zz Dadi ZDY Fj feNAdD 
PH djIZCP BEAD iA DIG du z 


(06) KI GifulšfojA leg T 2R Gf 2 DAFz je t+eArjRf z je e 


(06) KI GIZA laj aif 6f = BEC ZDOR Ö 
.KJARj (03) + üAy 1 eR pf = DAC ZE 2 T1 LFA KJARj 


Rf KG GF PUT !o 3E ÛBi 2R 6f = DÎEYT 5: 165 YEE 
UL JAH JA KENE! PAR 6 OSUZAR Bf O5ã 2PDIFOG ofeT GFAP 
.+ê +zf +!@If OSefe| NADIRE 1 hyA CFG KLDYp! N 


C5GnÃ Nja UZRA z je leUPöLTrzN aA ûf = DAF fb 
„LAS GA f oL FER 2f LAYS + RAR 


OR2z LHI! OBO LEAL +|NGUDST 2¢ ûf = DAFYT DEE 
+f le|df Olen KfGanÛ YT o AR FDIS 


ÃDÖGA Orf z= DAZ je Au Arif Z je UPS: 166 IRIE 
.ً A pf > naFÛdZ > DAZ je 


ANB CuzA Û| RZ BASÎ 2R pf x DEYA: 167 HE 
. aOPUf oe +3Adt G20 )LjÊTZf 2 2b O5ljafepep[ Ö 


. Np pzjApî aA ûf > DAF ffo 


AD Gf AOfNEQHZRAR pT aR ff z= DAEã Bf fg: 168 RE 
. GZ $ Rf ü SÛ ŞE 


Dad Bf fg: 169 YE‏ ك eT e‏ د 
DAF afep SLANE UH NADU %4 6‏ > 


+g yfi + zip! IEIE2 BA pEAdZ DAZ 5: 170 WYRE 
«+f 5 adj + SHP K EGBA 


1 PARI z2 fe I !oNfPSGR feR|KIREQE > DAFzS 
.NgFpokK JenÃ NZA NDI GU AtfpGAE > DAZDUT LI ffo5 
Kft ie ÜEL JE a TH I jREüÛT 3F 


Î zû 6Û ZORA oz DAEZÃrZf > je 3Û >15: 171 YEH 
:Fdd A[ Pf 


iNHyeA pein Î ZA olf ù 

NA ezddbOzeTf HIF Givi 

.+ PAH >= je | !qNPGLLZ Y epeR|Kye ù 
fu z (15)eTZF LBZ f Ödã Û z DALES: 172 IE 

2 RADSCGBF! AGW KICHES LN NECAR 2 je DSU E 
HEE > je NIBSLAZ! | HZ DAZ DS: 173 EH 
ALES IDE E If yi OB! RARE > ge Î !ggeU 

.NAALHZ# ÎÛ HF x DAE RBIGK GF + AGRI x je fio 
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afNê dFüqlF UEHFEf RE 
LFA Û aR ûf yfzRGhEEEUF 5 o 1 RAS > je! : 174 RE 
TET DZ OGAf Of > DAENZAXAT Ö 
yÛP YzTf CR f Î ZAR U ezsrêTkf Lj ZA KK ORF Gi j 
. jaf +d (50 Lj Bf 
.YzZTf NEHA f T BT aR Pf yzRf OAR x je 26l ö 
jroUREÛ 1 aR pf yz YieTdzhz ST Rf LAGI CFG 5: 175 WEE 
.YzTf NF @ 
+ ETRf lafdfî yUP YzTf i Zfn LIAY az LFA 
Û aR pyzki DrÃeTdzD 2Ã f z= DAã ¥ fre: 176 HE 
LŞJAQYA LIF š AoA Û affenf yaad HEK ORF 1 daif OEE! RS > di 
RA ûf KEI aA KODPDZ GU KEJA +} BZ A jÊ oÃ 
I a/R pf yS LBZ Oi Rf LAG 261 SLE RAGA > je LFANB yzZA 
KJA 4/3 YEH Ai1A22o00 fA E U I ZA} ezl PF leTEOZ 
. LJ ORez Ct zZD 


EQ jad LEB ORE CE ZD4/3)YEBAIALHGEE 177 YE 
Î HAY az Naa Hf + RAR > ge i ا‎ 


. NZA |ŞAAF!!G OBljep A 

: > BLT aR pYfzkî TLkcBÛ : 178 YE 
!ADYZeÃrjtî Jf ù1 
U dwo!f 1 fff T HARF Oe] daf KIL ù2 
Af Lp leKEG Û ù3 
Uzef A+ kM 1 2 BREEZES dez ù4 
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U YÃQAÃ LIF 5 AoA! GÛ Ko! ù5 
. NfoÃAÃ OGWFf ¥ feRf +d ù6 
NIPIEETOC 
+e i ! Ae pf NID of +H FETE 1F I !AK: 179 IEE 
> DAY CRE I It dF NICHE SANGRE = je jA GI XE] 
Ll YPfKKofG DORf JIE df || !ROSGAPJARSETRS + aAOGAS O4 1f 
+ 2f LAY 
: AR Bf HNKSEEZ A lQEKEÎ OEY HEME : 180 HE 
YOdZyu PK ORF yr JAi BK ORF LAI! yA edk öù 
BEZA Ã( lgKJGenif 5 & yf KADIfKLD !gi du 2f LYS 
Ue ff 
YnÃdMioljAEKG G PU OG! NES aR pf = DAZ adh 
Ynhd¥rr gATEĞzK YHA . Np! DE KEÎ EY 1 a fo RAR Bf f 
fz +Zal!f yGER f ydX2AR f FNLN2 24 EELS UAgf a 
Î fo Of HET HODE YPRIEOGAS OM = DAZ ed 
\fBIAIPIAE LAS AP g2 At RAR > je LHdA .tdf > DAX lf 
df > DASIpLDEZA EG afte i !o¥ FAL LIZ 
1u zf IED AF > DAXE ZH (2/1)2 T LFS: 181 YEKE 


Lf +A > DAX Z2 BK A+z2l!f 5 RO LF AQF HRY Y |Z Î Af 
DBR OSNJy Acta RJd_enif Y1 oA di 4jYeT š A!zej!f n 


(6)KT \frlš AUF LErilf x= ab Hf +f x DAZ je +zaf ydtkÛ 
. KJA 


ja fT a Af yz f TS 182 EH 
A GT AG REA ZT 
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عة افراع العلبة: 
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:f oot lEhaoDF- 1 


:hoi GUE C 
أرجيريس» (كريس)»[الفرد و المنظمة» (ترجمة:سامي علي الجمال)»‎ 1- 
القاهرة: وزارة التعليم العاليء‎ 9. 
الأعرجي» (عاصم)أساسيات فى التخطيط للتطوير الادارى» ط1ء‎ 9 
1بغداد: مطبعة المعارف»‎ 7. 
بريدجز» (ويليام)» فن الانتقال و التغيير الاداري › (ترجمة: فريق‎ 3- 
بيت الأفكار الدولية)ء الرياض: فريق بيت الأفكار‎ 
الدوليةء‎ 9. 
› بلعلي» (محمد الصغير)»› .2االقانون الإداري» باتنة : دار العلوم‎ 4- 
بن أشنهو » (عبد اللطيف)»أتكون التخلف فى الجزائر, الجزائر: الشركة‎ 5- 
1الوطنية للنشر و التوزيعء‎ 9. 
بن حسين »› (محمد الأخضر)» دروس فى الاقتصاد الجزائرى» الجزائر: دار‎ 6- 
1الشريفةء‎ 1. 
U (KNOG YESpS UN] EMEKOGEXI FR (otra Kaif Uec2)i Av 7_ 
êzdëi ù ù nf KZAGÛ ù d LjAÛ ù þ : aû Fen!jÛ 
2001 
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10- 


11- 


12- 


13- 


بن خلدون» (عبد الرحمان)»› 


بوقفة ¢ (عبد الل)» 


بینجامین» (-ب-تریجو) »جون» (-زیبرمان)» 


جبهة التحرير الوطنيء 


جون» (ھ جاکسون)؛ سیریل»؛ (ب- 


دروکر» (بیتر)» 


المسالة الدبمقر اط اللطة بين النظرية و 
الواقع» الجزائر: دار الأمةء د.ت.ن. 


كتاب العبر و ديوان المبتدأ و الخبر فى أيام 
العرب و العجم و البربر و من عاصرهم من ذوي 
السلطان لكين التاهر 5ء مرم الاخ ة دار 

.6 االتحرير للطبع و النشر› 


.2الجزائر: دار هومة» 


استراتيجية الادارة العليا: ماهيتها و كيفية 
تشغيلهاء ( ترجمة: على البريس)»› الدار الدولية 
.8 1للنشر و التوزيع»› 


التخطيط و التنميةء ج1“ الجزائر: جبهة التحرير 
.0 1الوطني» 


مورقان)» باوليلو» (ب-جوزيف)» نظرية التنظيم: 
منظور كلى للادارة (ترجمة: خالد حسن رزوق)»› 
٠. 6.‏ الرياض: معهد الادارة العامة بط 


المقاولة و التجديد: مبادئ و ممارسات» ترجمة: 
حسين عبد الفتاح› الأردن: مرکز الكتاب الأردنيء 
.1988 
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21- 


درویش ۰ (إبراهیم)» 


التنمية الإدارية › القاهرة: دار الجامعة المصرية 
.1980 


PEjTÛ A aTùlpÃ ayî 1 UF: afen!f Û YBĞÎEN df tjEüRIE 


ولد خليفةء (محمد العربي)ء 


وزارة الصناعة 


ویلسون» (دافید)» 


زکي» (محمود هاشم)»› 


زمام ¢ (نور الدين)» 


زويلف» (مهدي حسن))» و اللوزي»› 
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ABSTRACT: 


The world changes quickly, what makes weigh numerous 
constraints, including the necessity to manage the change 
efficiently. 

The planned organizational change is an effort deliberated to 
modify the structure and the organizational processes in order to 
return these more efficient and more profitable .the organizations 
change requires an adaptation on behalf of organization its whole 
and of individuals that must modify their models of behavior. 


The changement in the administrative system was the result 
of four distinct elements: 


First, a change in the political leadership 
Second an evolution in the social attitudes 


Third some developments in the domain of ideas, 
particularly concerning theories of the management. 


Fourth a feeling of a failure and a need of transformation. 


The four conditions political, social, intellectual, as well as 
psychological are absolutely essential must be united 


The problematic of this topic is: 
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How we can as a state in way of development to put to the 
point an appropriate strategy between changes of environment 
outsides and needs of balance insides, and the resistant human 
influences to the changement? 


On the other word , before the necessity of a change 
planned and how can we put to the point a strategy of 
changement for whom conducted toward strength before the 
organizational, material and human changes and avoid to fall 
in the weakness? And what are the objective and subjective 
factors who resist to the changement in Algeria? 


to answer to this problematic I have devisé this work in two 
parts, the first one concerning the theoretical part of changement, 
and the second concerning the strategy of changement for a 
development in Algeria, so I examine the historic and political 
conditions, I analyze difficulties met during these periods of 
reforms. 


1- the theoretical part of strategic change 


A- The strategic change 


B- objectives of change planned: 
C- The necessity to the changement: 


D - modéleses of changement: 


2- THE CONVENIENT PART: THE STRATEGY OF 
CHANGE FOR A DEVELOPMENT IN ALGERIA 


A-The particularism of the Algerian administration: 


The colonial administration pushed his/her/its sinister 
logical until the tip. With violence it erected a system 
scrupulously firmly, in dogma, its objective was the destruction of 
the people's originality to proceed to the deterioration of shapes 
of existence susceptible to evoke meadows or from afar a national 
reality. 
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The colonizer put a superstructure in place in order to 
dominate colonized it, to deliver itself/themselves to a frantic 
depredation of our wealth. 


This is how au moment of their accession to the 
independence, Algeria counted few administrative settings, 1t was 
necessary, to improvise in certain case and to rush abroad of 
national youngsters to form them, their major worry not being to 
form a good setting quickly but rather to nationalize in one record 
time the different stations. 


all kinds were not? It is the less that one can say to facilitate the 
working order of the administrative device. How would be able to 
one besides to believe that an administration heiress of the 
colonization can, overnight, to changement and to serve the 
people's interests for which has been created. 


The question of reform them in Algeria itself distinct 
because of the context of crisis in which intervenes this reform, of 
difficulties of the economic growth, of constraints bound to the 
stake in @euvre of structural adjustment programs and, to the 
particularism of the Algerian administration. This one is indeed, 
marked so much in its shapes of organization that in its fashion of 
working and intervention by two features: 


1-Marked by an administration of sovereignty, formalistic 
and frozen that has resist to the committed reform tentatives since 
the independence notably in the domain of the public function, 
rules and procedures that govern its organization again and has its 
working are not only in receding by contribution to their own 
sources but also to realities and requirements of the Algerian 
society. 


2- the role assigned to the administration in the impulse, the 
conduct and the control of the development process launched from 
years 1970, it is some results a marked administration by: 


-A strong centralization of the decision; 


-A scheduling imperative of its action; 
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-An almost economic and social activity monopoly. 


C-The necessity of change in Algeria 


The administrative bureaucracy in Algeria endures a 
multitude of problems that draws their roots of situation structural 
and that can find their solutions in the administrative reform it - 
even 


Some of these problems are caused by the nature of 
administrative work it- even (for example the decision making) 
the degree of administration expertise charged of the decision 
making, as well as the expertise of services charged of the 


collection of information, its diffusion and procedures of 
formation and In short the Taculty to the assessment and the 


follow-up of execution. 


The public administration knows, of difficulties it crosses 
crises of efficiencies and efficiency, of effectivité „identity or 
even of legitimacy 


The lucid strategy absence that denotes the precariousness of 
the civil action. 


The role of the administrative device enlarged for the same 
reason as the widening of the role's state to occupy all the 
domains to costs of the initiative and the individual liberties. 


We note whereas for the majority the function is a " personal 
business examples of power abuse, corruption, of influence 
traffic, of public property diversion is numerous and eloquent 
enough not to have to add other explanations there. 


۳ 


It is necessary to have also present to the mind the social 
parasitism, we must not forget solidarity and the sense of helps 
him that stay anchored strongly in our social practices. 


A contradiction between structures really and the organizing 
public representing them of the different social structures, the 
enseignement' the domestic education must cause the hold of 
civic, professional and political conscience of all the citizens. 
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Since 1988 Algeria drives a reforms economic that 
transformed the legislative and authorized device that concerns 
the public sector as well completely that the private sector. The 
government opted for a transition mastered of the old economic 
system planned toward an economy of market. 


The necessary improvements: 

Facing requirements of the efficiency, rationality the 
necessity of the mentality change seems to go from oneself and to 
enjoy a big legitimacy and challenge the administration and 
dictate him of new behaviors. 


Reform it administrative would be always insufficient if 


of the power and statutes, has the adaptation of education system 
and to the betterment considerable of conditions of civil servant 
life. 


To fight against the bureaucratic tendencies: 
This is why we must : 


- closer centers of citizen decisions in the setting of a 
decentralization politics. 


- Improve the formation of civil servants to change mentality 
to promote the notion of general interest and public service within 
the public administration and the state. 
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Le résumé: 


Le monde change rapidement, ce qui fait peser de 
nombreuses contraintes, y compris la nécessité de gérer 
efficacement le changement. 


Le changement organisationnel planifié est un effort délibéré 
pour modifier la structure et les processus organisationnels afin de 
rendre ceux-ci plus efficaces et plus rentables .le changement 
organisationnel exige une adaptation de la part de U organisation 
dan son ensemble et des individus qui doivent modifier leurs 
modeêles de comportement. 


Le changement dans le systême administratif a été le résultat 
de quatre éléments distincts : 


-premiêrement, un changement dans le leadership politique 
-une évolution dans les attitudes sociales 


-des développements dans le domaine des idées, 
particuliêrement concernant les théories du management. 


-un Sentiment d’ un échec et un besoin de transformation. 


Les quatre conditions politiques, sociales, intellectuelles, 
ainsi que psychologiques sont absolument essentielles doivent être 
réunies 


La problématique de ce sujet est: 


Comment peut-on comme un état en voie de 
développement mettre au point une stratégie convenable entre 
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les changements de I'environnement extérieurs et les besoins 
d'équilibre intérieurs, et les influences humaines résistantes au 
changement ? 


Autrement dit, devant la nécessité d'un changement 
planifié et devant les changements organisationnels, matériels 
et humains, comment peut-on mettre au point une stratégie de 
changement pour qui conduit vers la force et évite de chuter 
dans la faiblesse? Et quels sont les facteurs objectifs et 
subjectifs qui résistent au changement de I'Algérie? 


pour répondre a cette problématique j'ai devisé ce travail en 
deux parties , dont la premiêre partie concernant la partie 
théorique de changement , et la deuxiême partie concernant la 
stratégie de changement pour un développement en Algérie 
Jj examine les conditions historiques et politiques, j’ analyse les 
difficultés rencontrées durant ces périodes de réformes . 


1-la partie théorique de changement stratégique 
A- Le changement stratégique 

B-Les objectifs de changement planifié: 

C-La nécessité au changement : 


D- Les modéles de changement: 


2-LA PARTIE  _PRATIQOUE : LA STRATEGIE DE 
CHANGEMENT POUR UN DEVELOPPEMENT EN ALGERIE 


A-le particularisme de I'administration Algérienne: 


L’administration coloniale a poussé sa sinistre logique 
Jusqu’ au bout. Scrupuleusement fermement, avec violence, elle a 
érigéê un system en dogme, son objectif était la destruction de 
loriginalitéê du peuple de procéder d la dégradation des formes 
d’ existence susceptibles d’évoquer de prés ou de loin une réalité 
nationale. 


Le colonisateur a mis en place une superstructure dans le 
dessein de dominer le colonisé, de se livrer ã un pillage forcenêé 
de nos richesse. 


C’est ainsi qu’ au moment de leur accession dû 
1’indépendance, Algérie comptait peu de cadres administratifs, 11 
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a fallu, improviser dans certain cas et dépêcher a l1’ étranger de 
Jeunes nationaux pour les former, leur souci majeur n’étant point 
de former un bon cadre rapidement mais plutöt de nationaliser en 
un temps record les differents postes. 


Ajoutant da cela, la création de parti unique dont les 
exactions de tous genres n’étaient pas ? Cest le moins qu’ on 
puisse dire pour faciliter la bonne marche de 1’ appareil 
administratif. Comment pourrait-on d@d’ailleurs croire qu’ une 
administration héritiere de la colonisation puisse , du jour au 
lendemain , se transformer et servir les intérêts du peuple pour 
lequel a été créée. 


La question des reformes en Algérie se distincte en raison du 
contexte de crise dans lequel interviennent ces reformes, des 
difficultés de la croissance économique, des contraintes liées ã la 
mise en @euvre des programmes d'ajustement structurel et, par 
dela, au particularisme de l'administration Algérienne. Celle-ci est 
en effet, marquée tant dans ses formes d'organisation que dans son 
mode de fonctionnement et d'intervention par deux 
caractéristiques: 


1-carractérisée par une administration de souveraineté , 
formaliste et figée qui a réêsister aux tentatives de réformes 
engagées depuis l'indépendance notamment dans le domaine de la 
fonction publique , les rêgles et procédures qui président encore ã 
son organisation et a son fonctionnement sont non seulement en 
recul par apport ã leur propre sources mais également aux réalités 
et aux exigences de la société Algérienne. 


2-le rêle assigné a l'administration dans I'impulsion , la 
conduite et le contrêle du processus de développement lancé a 
partir des années 1970, Il en est résulte une administration 
marquée par: 


-une forte centralisation de la décision; 
-une planification impérative de son action; 
-un quasi monopole des activités économiques et sociales. 


La necessité de changement en Algérie 


La bureaucratie administrative dans Algérie souffre d’ une 
multitude de problêmes qui puisent leurs racines de situation 
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structurelles et qui peuvent trouver leurs solutions dans la réforme 
administrative elle - même 


Certains de ces problêmes sont causés par la nature de 
travail administratif lui - même (la prise de décision par exemple) 
le degré de compétence des administrations chargées de la prise 
de décision, ainsi que la compétence des services chargés de la 
collecte de 1’information, sa diffusion et les procédures de 
formation et enfin 1’ aptitude a 1’évaluation et le suivi d’exécution. 


L’ administration publique connaît, des difficultés, elle 
traverse des crises d’efficiences et dQ’ efficacité, d’effectivité 
d’identité voire de légitimitéê 


L’absence de stratégie claire qui dénote de la précarité de 
1’action civile. 


Le rêle de l’appareil administratif s’est élargi au même titre 
que 1l’ élargissement du rêle de 1’ état pour occuper tout les 
domaines au dépens de U initiative et des libertés individuelles. 


Nous constatons alors que pour la majorité la fonction est 
une « affaire personnelle » les exemples d’abus de pouvoir, de 
corruption, de trafic d’influence, de détournement de biens 
publics sont nombreux et assez éloquents pour n’avoir dû y ajouter 
d’ autres explications. 


Il faut également avoir présent ad l’esprit le parasitisme 
social, nous ne devons pas oublier la solidarité et le sens de 
lentraide qui demeurent fortement ancrés dans nos pratiques 
sociales. 


Une contradiction entre les structures réellement et les 
organisation publiques les représentant des différentes structures 
sociales , lenseignement’ 1’ éducation familiale doivent susciter la 
prise de conscience civique, professionnelle et politique de tout 
les citoyens. 


Depuis 1988, "Algérie conduit une reforme économique qui 
a complêtement transformé le dispositif législatif et réglementaire 
qui concerne aussi bien le secteur public que le secteur privé. Le 
gouvernement a opté pour une transition maîtrisée de l'ancien 
systeême économique planifié vers une économie de marché. 


Les améliorations nécessaires : 
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Face aux exigences de l’efficacité, rationalité la nécessité du 
changement des mentalités semble aller de soi et jouir d’ une 
grande légitimitéê et interpelle 1’administration et lui dicte de 
nouveaux comportements. 


La reforme administrative serait toujours insuffisante si elle 
ne procédait a des modification importantes de la distribution du 
pouvoir et de statuts, a 1’ adaptation de systeême éducatif et ûd des 
amélioration considérables des conditions de vie des 
fonctionnaires. 


-Lutter contre les tendances bureaucratiques : 


-rapprocher les centres de décisions des citoyens dans le 
cadre d’ une politique de décentralisation. 


-améliorer la formation des fonctionnaires changer les 
mentalitê pour promouvoir la notion d@’intérêt général et de 
service public au sein de l’administration publique et de 1’ état. 
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N ۴‏ : الإطار النظري و الفكروي للتغيير الاستراتيجي EOE‏ 


- الإطار النظري و المفاهيمي للتغيير الاستراتيجي O O‏ 
- محددات السلوك الانساني و تغييره N OO OE O‏ 1 
- آلية التغيير الاستراتيجي o O O E E‏ 
- النماذج المستعملة للتغيير الاستراتيجي IC E ER ES‏ 


O KGĞRÜ Rî ÛA!+T ÜPf -‏ 
۴ 8۴ى [:جهود التغيير في الجزائر و عوامل فشلها OT SENSES‏ 


- عملية التنمية و بناء الدولة الجزائرية TO edete Eee‏ 


- حتمية التغيير لتحقيق متطلبات التوازن ...94 
- الاصلاحات كالية للتغيير الشكلي Oa AS‏ 
- دراسة العوامل المقيدة لعملية التغيير في الجزائر O OT‏ 1 
IS SER Sa KGĞRÜ Rî ÛA!+T ÜPf -‏ 


138... نحو استراتيجية بديلة لتحقيق التنمية الشاملة المتوازنة و المستدامة في الجزائر.‎ : KR 


- تجسيد الادارة الاستراتيجية لتوجيه عملية التنمية LAZ RASA‏ 


- التخطيط الشامل لمقومات التنمية DS O‏ 
- تقويم الأداء و تغيير الثقافة التنظيمية لتحقيق التنمية البشرية TOLE ee‏ 
LO ay KGG&ÜÙ ûî UAtùT ÛPIf-‏ 
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